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RESUMO

O conhecimento ¢ o principal ativo estratégico para as empresas de servigo pois, com a
competitividade, a busca por criagcdo de valor pelas empresas de servico se torna constante. Para
empresas prestadoras de servico, a criagao de valor acontece durante a interacdo do servigo, o
que ¢ chamado, na literatura, de cocriacao de valor. Porém, algumas vezes, durante o servico,
também pode haver uma perda, o que se chama de codestrui¢ao de valor. Diante de um mercado
mais competitivo e de clientes mais exigentes e informados, a pesquisa examinou como mitigar
a codestrui¢do de valor e promover a cocriagao de valor em servigos por meio da gestao do
conhecimento. Esta pesquisa tem abordagem qualitativa, de natureza aplicada, e utilizou-se a
metodologia do Design Science Research. Apds a busca sistematica, foi desenvolvido um
framework de andlise para mitigar a codestruicdo e promover a cocriagdo de valor para
empresas de servigos intensivas em conhecimento e aplicado em trés empresas de servigos e
seus clientes. Como instrumento de coleta de dados foi elaborado o roteiro de entrevistas
semiestruturadas, com base no framework, para mitigar a codestrui¢ao e promover a cocriagao
de valor por meio da gestdo do conhecimento. Como resultado, definiu-se sete diretrizes para
mitigar a codestruicdo e promover a cocriagdo de valor dos servicos: 1) engajar a lideranga do
cliente; 2) assegurar a participacdo do expert; 3) fomentar o uso dos sistemas de informacgao e
comunicac¢do; 4) compartilhar o conhecimento; 5) estimular a aprendizagem; 6) reconsiderar as
necessidades do cliente e o objetivo do servigo; e 7) reter e integrar o conhecimento das equipes.
Mediante esta pesquisa, foi possivel identificar que a comunica¢do e engajamento inibem a
cocriacdo e a codestrui¢do de valor (em casos de problema na comunicagdo), ja o recurso do
conhecimento, quando ndo compartilhado, pode ser o catalisador da codestrui¢do e o
desenvolvimento de um bom relacionamento pode ser catalisador da cocriacdo de valor. As
diretrizes propostas as empresas podem servir de guia para a gestdo e melhoria do servico,
buscando mitigar a codestrui¢do de valor e promover a cocriagdo de valor durante o servigo
intensivo em conhecimento.

Palavras-chave: cocriagdo de valor; codestruicao de valor; diretrizes; gestdo do conhecimento;
servigos intensivos de conhecimento.



ABSTRACT

Knowledge is the main strategic asset for service companies because, with competitiveness, the
search for value creation by service companies becomes constant. For service providers, value
creation happens during service interaction, which is called, in the literature, value co-creation.
However, sometimes, during the service, there may also be a loss, which is called value co-
destruction. Faced with a more competitive market and more demanding and informed
customers, the research examined how to mitigate the co-destruction of value and promote the
co-creation of value in services through knowledge management. This research has a qualitative
approach, of an applied nature, and the Design Science Research methodology was used. After
the systematic search, an analysis framework was developed to mitigate co-destruction and
promote value co-creation for knowledge-intensive companies and applied in three service
companies and their customers. As a data collection instrument, a semi-structured interview
script was prepared, based on the framework, to mitigate co-destruction and promote the co-
creation of value through knowledge management. As a result, seven guidelines were defined
to mitigate co-destruction and promote the co-creation of service value: 1) engaging the
customer's leadership; 2) ensure the participation of the expert; 3). encourage the use of
information and communication systems; 4) share knowledge; 5) stimulate learning; 6)
reconsider the customer's needs and the purpose of the service; and 7) retain and integrate the
teams' knowledge. Through this research, it was possible to identify that communication and
engagement inhibit co-creation and co-destruction of value (in cases of communication
problems), whereas the knowledge resource, when not shared, can be the catalyst for co-
destruction and the development of a a good relationship can be a catalyst for co-creation of
value. The guidelines proposed to the companies can serve as a guide for the management and
improvement of the service, seeking to mitigate the co-destruction of value and promote the co-
creation of value during knowledge-intensive service.

Keywords: value co-creation; value co-destruction; guidelines; knowledge management;
knowledge-intensive services.
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1 INTRODUCAO

A presente tese abordard, neste capitulo, a trajetdria e motivagao, o tema e o problema
de pesquisa, os objetivos gerais e os especificos, a justificativa, a delimitagdo e a abrangéncia
da pesquisa, a aderéncia ao Programa de Poés-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do

Conhecimento e, por fim, a estrutura da tese.
1.1 TRAJETORIA E MOTIVACAO

Esta tese ¢ parte do meu percurso profissional e pessoal. Por esse motivo, comego
contando minha trajetéria e as motivagdes que levaram a esta pesquisa. Meus pais foram
professores universitarios e sao empreendedores na area de servigos em engenharia acustica
para industrias. Como quase toda filha de professor, desde cedo fui estimulada a estudar e ter o
estudo como refigio e o conhecimento como diferencial.

Graduei-me em administragdo e marketing e, posteriormente, fiz o mestrado em
marketing € comportamento de consumo, ambas areas pelas quais sou apaixonada. Atuei em
empresas de servicos, agéncias de publicidade e como consultora de pesquisa de mercado até
que, como era de se esperar, comecei a trabalhar na empresa dos meus pais.

Inicialmente passei por diversos desafios, entre eles o de ser uma recém-chegada com
ideias entendidas como ousadas no mercado de consultoria em engenharia, que eram recusadas
e sobre as quais ouvia comentarios como ““a realidade ¢ diferente, nosso mercado nao funciona
assim”.

Ao perceber que, talvez, ndo tivesse espago para me desenvolver na empresa busquei
refiigio nos meus estudos um lugar confortavel ou ao menos parecia ser. Em 2014 cursei a
disciplina Ciéncias da Cognig¢do e em 2015 a disciplina Inteligéncia para Inovagdo, ambas no
PPGEGC, como aluna ouvinte. Apaixonei-me pelo contetido e discussdes em sala de aula e,
secretamente, inscrevi-me para o processo seletivo em 2016. Sabia que era concorrido € nao
esperava ser selecionada na primeira tentativa. Mas 14 estava meu nome.

Apesar de ter vivido a experiéncia como aluna ouvinte, ndo imaginava a transformagao
que o processo de doutorado teria em minha vida. O primeiro ano foi intenso e ajudou-me a
fugir da insatisfagdo no trabalho ao mesmo tempo em que me fez abrir os olhos para muitas
acoes de gestdo do conhecimento que existiam em um setor especifico da nossa empresa e o
seu potencial crescimento. Por meio das aulas e discussdes em grupos de pesquisa, senti-me

motivada para atuar na empresa criando uma area chamada “sucesso do cliente”.
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Nos dois anos que seguiram, muitos foram os desafios, porém como profissional de
marketing, o que me chamava a atengao era: o que fazer para que o cliente entendesse o que
estavamos entregando?; para que ele ndo destruisse valor, uma vez que ¢ um conhecimento
técnico especifico?; como ele poderia utilizar aquela entrega e aplicd-la, melhorando um
contexto, aprendendo e inovando em sua organizagao?

Claramente, aqui estava minha area de pesquisa: servicos, gestdo do conhecimento e
codestruicao de valor. Hoje busco colaborar para que as empresas de servigos se utilizem da
gestdo do conhecimento para mitigar a codestruicao e promover, junto ao cliente, a cocriagao

de valor.
1.2 CONTEXTUALIZACAO

O setor de servigo, no ultimo trimestre de 2023, representou cerca de 70% do Produto
Interno Bruto (PIB) brasileiro, segundo dados publicados pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE, 2023). Considerado um setor representativo no Brasil, o setor de servigo
possui como desafio a busca por vantagem competitiva, por meio da diferenciagdo e pela
proposicdo de valor durante o servigo, visando a sustentabilidade e ao crescimento das
empresas.

Sob o ponto de vista da teoria da Logica Dominante do Servico (LDS), os servigos sao
considerados o fundamento nas trocas economicas. Dessa forma, o servico

[...] é definido como a aplicagdo de competéncias especializadas (recurso operante —
conhecimentos e habilidades), através de atos, processos e performances para o
beneficio de outra ou da prépria entidade. (VARGO; LUSCH, 2007, p. 26)

Como afirmam Nonaka e Takeuchi (1997), para inovar e alcancar vantagem
competitiva, ¢ necessario gerir informagdes estratégicas a fim de alimentar o processo de
criacdo do conhecimento e, consequentemente, o de inovagdo. Assim, “[...] a inovagdo ndo ¢
sobre inventar coisas, mas sobre o desenvolvimento de sistemas de coleta de valores” (VARGO;
LUSCH, 2017, p. 54).

No contexto da inovagdo, e considerando a LDS, o cliente ¢ parte ativa na criagdo de
valor do servico, por isso, compreender o processo € a extensdao da coleta de valores prevé a
“[...] necessidade de superar problemas (mais) conceituais associados a nogao de ‘produtor’,
como criador de valor ¢ um ‘consumidor’, como um destruidor de valor” (VARGO; LUSCH,

2011, p. 181).
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O valor ¢ proposto pela empresa de servico e pode ser compreendido como a aplicagdo
do conhecimento pelo cliente (VARGO; LUSCH, 2011), conhecimentos esses que nao
pertencem apenas a empresa prestadora do servigo, mas que podem ser desenvolvidos em
conjunto com o cliente durante o servigo.

Conforme defendem Lusch e Webster (2011, p. 31), “[...] o valor ¢ criado quando um
cliente interage com os recursos e capacidades fornecidas na relagdo empresa/fornecedor e
outros provedores de recursos. Assim, o valor s6 pode ser cocriado por empresas e clientes
juntos”. Portanto, o valor de um servigo pressupde a interacao entre a empresa e seus clientes,
porém, as barreiras ou os imprevistos, seja a falta de recursos ou a falta de capacidades, que
venham a causar perda para o cliente nessa interagao, sao entendidos como a codestrui¢ao de
valor no servico (PLE; CHUMPITAZ, 2010).

A codestrui¢do de valor, para Echeverri e Skalén (2011) acontece quando o cliente ndo
¢ beneficiado durante o servigo, ou ha alguma incongruéncia. Assim, percebe-se que nem
sempre as interacdes de cocriacdo de valor resultaram em cocriacdo e, algumas vezes, elas
podem resultar na codestrui¢do de valor.

Nesse sentido, a busca por vantagem competitiva por meio da promogao da cocriacao
e de mitigac¢do da codestrui¢do de valor durante os servigos considera o conhecimento como o
principal recurso do servigo. Em concordancia com o entendimento de Grant (1996) no
desenvolvimento da teoria da Visio Baseada no Conhecimento (KBV'), que reconhece o
conhecimento como um recurso dificil e raro de imitar e, em termos estratégicos, como o mais
importante dos recursos das organizagdes, delimita-se para esta tese o conhecimento
organizacional como recurso primordial para a criagdo de capacidades dindmicas,
desenvolvidas pela organizacdo, de forma a gerar vantagem competitiva sustentavel.

Sob o ponto de vista de Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento organizacional ¢
a capacidade de a organizacdo criar um novo conhecimento, difundi-lo como um todo e
incorpora-lo em produtos e processos. Assim, a busca por compartilhamento e disseminagado de
conhecimento, por meio das chamadas praticas de Gestdo do Conhecimento (GC), integrando
pessoas, processos e tecnologias, torna-se uma forma de obter vantagem competitiva.

As praticas de gestdo do conhecimento sdao definidas por Kianto e Andreeva (2014, p.
222) como o “[...] conjunto de atividades organizacionais e gerenciais intencionais que visam

o aprimoramento dos processos de conhecimento da empresa”. Para D’Avila (2016), as praticas

! Knowledge Based View (KBV) — A opgdo, na tese, serd o uso dos termos traduzidos Visdo Baseada no
Conhecimento, quando por extenso e da sigla KBV.
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de gestdo do conhecimento sdo rotinas intencionais, formais ou informais, direcionadas para a
gestao eficiente do conhecimento envolvido nos processos da organizagao.

Esta tese ira se utilizar dos conceitos de cocriagao e de codestruicdo de valor em
servicos e gestdo do conhecimento para desenvolver a pesquisa. Nesse contexto, o
conhecimento ¢ o principal recurso no servigo intensivo em conhecimento e sua gestdo pode
ser estudada para compreender e orientar na promog¢do da cocriacdo e da mitigagao da
codestruicao de valor, durante o servico, por meio da gestdo do conhecimento, buscando

vantagem competitiva.
1.3 JUSTIFICATIVA E PROBLEMA DE PESQUISA

Uma busca sistematica exploratoria, realizada em 2020, nas bases de dados Web of
Sciente e Scopus com os descritores "cocreation" OR "co-creation" AND "service design"
AND "knowledge" resultou em trinta e quatro (34) artigos, sendo que sete (7) deles tratavam
do conhecimento como recurso fundamental para as empresas de servigos, porém nao
abordavam a gestdo do conhecimento. Uma segunda busca sistematica usando os descritores
“model*” AND “value cocreation” OR “value co-creation” AND “knowledge management
practices” resultou em nenhum (0) documento.

Por meio de uma busca sistematica mais especifica nas bases de dados Web of Sciente
e Scopus usando os descritores: “model*” AND “value co-creation” OR “value cocreation”,
foram encontrados duzentos e um (201) documentos. Ap0s a analise desses, foram identificados
os artigos que apresentam modelos de cocriagdo de valor ja consolidados na literatura: Gronroos
(2012), Leclercq, Hammedi e Poncin (2016), Payne, Stobacka e Frow (2008) e Prahalad e
Ramaswamy (2004).

Quando se pesquisou descritores com “value co-destruction” OR “value
codestruction” foram encontrados trinta e seis (36) artigos. Entre eles, selecionou-se sete (7),
sendo que quatro (4) apresentaram modelos de codestruicdo de valor (JARVI; KAHKONEN;
TORVINEN, 2018; LINTULA; TUUNANEN; SALO, 2017; PLE; CHUMPITAZ, 2010;
VAFEAS; HUGHES; HILTO, 2016).

Uma nova busca sistematica foi realizada, em fevereiro de 2023, usando os descritores:
"value co-destruction" OR "value destruction" OR "negative value-in-use" OR "co-destruction
value" OR  "customer value co-destruction" OR  'destroying value" OR
"destruction of value" OR codestruction) AND ("value co-creation" OR "value creation" OR

"positive  value-in-use" OR  "co-create value" OR '"value propositions" OR
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"co-creating customer" OR "creating value" OR "create value" OR "customer value" OR
"creation of value" OR cocreation) AND (service OR services OR "customer
experience" OR "service experience" OR "service experiences" OR consumer OR customer OR
"service value" nas bases Web of Sciente, Scopus e Business Source Complete (EBSCO).

Foram encontrados cento e cinquenta e dois (152) novos artigos, sendo que cento e
vinte e seis (126) foram excluidos na leitura do resumo pois ndo aderiam ao interesse da busca,
uma vez que tratam de pesquisas envolvendo colaboragdo para criagao de produtos, modelos
de cooperagao, entre outros aspectos, restando vinte e seis (26). Entre os estudos encontrados,
destaca-se o de Gronroos (2012), que sugere a compreensdo de como a acessibilidade aos
recursos, aos sistemas de comunicagdo € a comunicagdo entre pares influencia no processo do
Servigo.

Ja Leclercq, Hammedi ¢ Poncin (2016) indicam que estudos devem ser realizados
considerando o valor gerado em experiéncias de cocriagdo para remover quaisquer custos
desnecessarios — por exemplo, com a codestruicdo de valor — e desenvolver uma vantagem
competitiva associada ao fornecimento de valor.

Desta forma, o gap de pesquisa identificado compreende a falta de estudos que
investigam a cocriagdo e codestruicao de valor juntos, especificamente em servigos intensivos
em conhecimento.

Sendo assim, considerando que o conhecimento ¢ o principal ativo nas empresas,
especialmente em empresas de servigos (GRANT, 1996; NONAKA; KROGH; VOELPEL,
2006), o recurso conhecimento possibilita uma diferenciagdo entre empresas de servicos.
Portanto, compreender como a gestdo do conhecimento pode contribuir nas interagdes entre
empresa e cliente possibilita promover a cocriacdo e buscar mitigar a codestrui¢cdo de valor.

Nesse sentido, com base na proposta de Groroons (2012, p. 1.521), quando ele afirma
que “[...] os componentes da cocriacao de valor requerem um estudo mais aprofundado”, esta
tese se propde a ampliar a compreensao dos elementos da cocriagdo de valor e pretende mitigar
a codestrui¢@o de valor por meio da gestdo do conhecimento e, assim, contribuir com o avango
tedrico-empirico a respeito da cocriagdo de valor em servicos.

Portanto, a contribuicao desta tese prevé a compreensao dos elementos da cocriacao e
da codestruicao de valor em servigos. Considera-se que a literatura apresenta modelos, a partir
de 2004, que discutem a cocriagdo de valor como Unica possibilidade de resultado durante
interagdes entre empresas e clientes (ECHEVERRI; SKALEN, 2011), esquecendo-se de que o

resultado da interagdo pode ser, também, uma codestruigdo de valor. Como segunda
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contribuicdo tedrica, destaca-se a proposicdo do framework de andlise para mitigar a
codestrui¢dao e promover a cocriacao de valor por meio da gestao do conhecimento. E, por fim,
como contribui¢do teodrica, pretende-se estabelecer as diretrizes para mitigar a codestruicao e
promover a cocriagao de valor do servigo por meio da GC.

Quanto a contribuigdo pratica, esta tese apresenta diretrizes para que os gestores, por
meio da GC, mitiguem a codestrui¢do ¢ promovam a cocriagdo de valor dos servigos.

Diante do exposto, a presente proposta de tese apresenta a seguinte pergunta de
pesquisa: como a gestdo do conhecimento pode a mitigar a codestrui¢do e promover a cocriagao

de valor durante o servigo?
1.4 OBJETIVO

Com base no problema de pesquisa, serdo apresentados, a seguir, o objetivo geral e os

objetivos especificos utilizados para a elaboragdo deste trabalho.
1.4.1 Objetivo geral

Analisar o processo para mitigar a codestrui¢do e promover a cocriacdo de valor do

servigo por meio da Gestdo do Conhecimento.
1.4.2 Objetivos especificos

A proposta desta tese possui como objetivos especificos:

1) identificar os elementos e dimensdes da cocriagao e da codestruigao de valor do
Servicgo;

2) formular um framework de andlise para mitigar a codestrui¢do e promover a
cocriacao de valor do servigo sob a oOtica da gestao do conhecimento;

3) verificar a consisténcia do framework proposto sob a oOtica da gestdo do
conhecimento;

4) propor diretrizes, baseadas na gestao do conhecimento, para mitigar a codestrui¢ao

e promover a cocriagdo de valor durante o servigo.
1.5 DELIMITACAO E ABRAGENCIA DA PESQUISA

Esta pesquisa consiste em um estudo transversal, sendo o nivel de andlise

organizacional realizado por entrevistas com empresas de servigos e seus clientes (também
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empresas, Business-to-Business — (B2B). Quanto a sua delimitagdo conceitual, pretende-se
abordar os conhecimentos explicitos e tacitos, ou seja, a conversao do conhecimento na
cocriacao de valor de servigo por meio da gestdo do conhecimento, considerando o contexto de
servigos intensivos em conhecimento, ou seja, servicos que sdo considerados como fontes
primarias de informagdo e conhecimento.

O nivel de andlise serd organizacional, visto que o objetivo € compreender as
interacdes durante o servigo e quais sao as possibilidades para cocriagao e codestruigao de valor,
com o intuito de mitigar a codestruicdo de valor no servigo, sob a oOtica da gestdo do
conhecimento, por meio da GC, considerando como principal recurso o conhecimento.

Quanto a delimitacdo, a pesquisa ndo pretende generalizar suas conclusdes, mas
contribuir para a ciéncia no sentido de compreender como a gestdo do conhecimento pode
auxiliar na mitigacdo da codestruicdo e promover a cocriacao de valor em servigos, uma vez

que o conhecimento ¢ fator-chave de vantagem competitiva das empresas de servigos.
1.6 ADERENCIA AO PPGEGC

Este estudo busca compreender como mitigar a codestrui¢do de valor do servico sob a
otica da gestdo do conhecimento. Sendo assim, a pesquisa trata do tema codestruicao e
cocriacdo de valor de servigcos com base nas teorias dos campos de servigos e Gestdo do
Conhecimento. O ultimo ¢ o principal objeto de pesquisa do Programa de Pos-Graduagdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
onde a tese esta sendo desenvolvida.

No PPGEGC, a pesquisa se enquadra na linha de pesquisa de Inovacdo e
Empreendedorismo, considerando a mitigagao da codestrui¢do de valor uma forma de promover
a cocriagdo, por meio da gestdo do conhecimento e, consequentemente, vantagem competitiva
para as empresas de servigos.

Estudar a cocriagdo e codestruicao de valor em servicos intensivos em conhecimento
contribui na compreensdo desses. Os resultados da pesquisa, considerando a proposta de
diretrizes para promover a cocriagdo e mitigar a codestruicdo de valor, visam auxiliar os
gestores de empresas de servigcos no gerenciamento dos fatores na entrega de servigo.

No Quadro 1 sdo apresentados os estudos anteriores do PPGEGC que abrangem os
temas valor, servigos, coproducdo e diretrizes e que foram encontrados no Banco de Teses e

Dissertagoes.
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Quadro 1 - Trabalhos do banco de teses e dissertagcdes do PPGEGC

Tema Trabalhos identificados no Banco de Teses e Ano Tino
Dissertacoes do PPGEGC P

NEVES, Maria Lucia Corréa. Modelo de desenvolvimento da
capacidade de criar valor compartilhado, com base na

. . . . 2019 T
mudanga da qualidade do capital intelectual criado e e8¢
incorporado.

Valor ABDALA, Lucas Novelino. Inovagao sistémica: modelo de
2017 Tese

descrigdo da logica complexa de valor.

FERENHOF, Helio Aisenberg. Uma sistematica de
identificacdo de desperdicios de conhecimento visando a 2011 Dissertagao
melhoria do processo de criagdo de novos servicos.
MANHAES, Mauricio Cordeiro. Innovativeness and
Prejudice: designing a landscape of diversity for knowledge 2015 Tese
creation.

PRADO, Maria de Lourdes. Criacdo ¢ disseminacdo de
Servigos conhecimento em empresas prestadoras de servigos na area de 2012 Dissertagao
telecomunicagdes.

MANHAES, Mauricio Cordeiro. A inovagio em servicos ¢ o
processo de criagdo do conhecimento: uma proposta de 2010 Tese
método para o design de servigo.

SALM, Vanessa Marie. A contribui¢do do ciclo do
conhecimento para o desenvolvimento das redes de 2020 Tese
coproducdo dos servigos publicos em meio ambiente.
SCHNEIDER, Viviane. A Coeréncia dos simbolos que unem
agentes em contextos sociotécnicos de coproducao.
Coprodugdo |[NASCIMENTO, Everton Ricardo do. Metaframework de
coproducdo em ambientes complexos para a geragdo de 2018 Tese
insumos estratégicos.

PIMENTA, Rosangela Borges. Analise de maturidade da
coproducdo de conhecimento transdisciplinar: um estudo de 2017 Tese
caso em uma rede agroecoldgica.

2019 Tese

ALRCON, Dafne Fonseca. Diretrizes para praticas de gestdo
do conhecimento na educacgao a distancia.

CARREIRA, Suely da Silva. Diretrizes para praticas de
gestdo do conhecimento nas organizagdes de economia de 2017 Tese
comunhao a luz do perfil do empreendedor social.

2015 Tese

Diretrizes o e ~
ALRCON, Dafne Fonseca. Diretrizes para praticas de gestdo
. ~ Con 2015 Tese
do conhecimento na educacgao a distancia.
SILVEIRA, Rosana Rosa. Diretrizes para mitigar as barreiras
a implementagdo da gestdio do conhecimento em 2011 Tese

organizagdes.

Fonte: Elaborado pela Autora.
Na base de dados do PPGEGC-UFSC, at¢ a data da elaboragao deste documento, nao
foram identificadas pesquisas que estudam a codestrui¢do e a cocriacdo de valor em servigo e

gestdo do conhecimento.
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1.7 PROCEDIMENTO DA PESQUISA

Esta tese teve como procedimento de pesquisa as etapas descritas a seguir.
Primeiramente, foi realizada a busca sistematica da literatura com o objetivo de identificar os
modelos de cocriacdo e codestruicdo de valor e seus elementos. Apos a compreensdo dos
modelos encontrados na literatura, foi desenvolvido o framework para analise de cocriagdo e
codestrui¢ao de valor em servigos.

Na quarta etapa, foi verificada a aplicabilidade do framework em trés empresas de
servigos intensivos em conhecimento e, por fim, foram propostas diretrizes com o objetivo de
mitigar a codestruicdo de valor e promover a cocriacdo de valor em servigos intensivos em

conhecimento.
1.8 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese esta estruturada em sete capitulos. No capitulo introdutdrio, apresenta-se a
contextualizagdo, a justificativa, os objetivos geral e os especificos, a delimitacdo da pesquisa
e a aderéncia ao PPGEGC. O segundo capitulo contempla o referencial tedrico e aborda os
conceitos basilares desta tese: servicos, valor e gestdo do conhecimento.

O terceiro capitulo contempla a proposi¢ao do framework de anélise da mitigagdo da
codestrui¢do de valor, sob a 6tica da gestdo do conhecimento, com base no referencial teorico.

No quarto capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodologicos por meio da
caracterizacdo da pesquisa e descri¢do do processo de pesquisa utilizando a Design Science
Research (DSR). O capitulo cinco consiste na explanacdo da analise dos dados e compreensao
da dindmica do framework proposto.

As diretrizes propostas para mitigar a codestruicdo e promover a cocriagao de valor
em servicos intensivos em conhecimento estao descritas no sexto capitulo e, por fim, o capitulo

sete consiste nas conclusodes da tese, suas limitagdes e recomendagdes.
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2 SERVICO, VALOR E GESTAO DO CONHECIMENTO

Neste capitulo, serdo apresentados os conceitos basilares que compdem esta tese:
servico, valor e gestdo do conhecimento. Esta pesquisa aborda a mitigagao da codestruigao de
valor em servico, considerando a cocriagdo de valor como a interagao entre atores de um servico
que, por meio da integracdo de recursos, criam valor para o beneficidrio. Para tanto, serd

analisado o processo de cocriacao de valor, com base nos modelos existentes na literatura.
2.1 SERVICO

Os servicos comegaram a dominar a economia um século apds a revolugao industrial.
Até entdo, o estudo sobre a manufatura de bens predominava. Entre 1950 e 1960, a
desregulamentacdo, as novas infraestruturas e a mudanga no estilo de vida da populacao
contribuiram para o crescimento dos servigos na economia (CHASE; APTE, 2007; HEINEKE;
DAVIS, 2007).

Heineke e Davis (2007) apresentam a evolucao dos estudos de servigo em quatro
décadas:

1) primeira década (1970): os estudos de servigos e elementos sdo todos relacionados

aos estudos vindos da manufatura e adaptados a eles;

2) segunda década (1980): buscou-se compreender a funcionalidade e, principalmente,
a qualidade dos servigos;

3) terceira década (1990): os estudos demonstraram a importancia estratégica dos
servicos e da fidelizacdo dos clientes como uma vantagem competitiva até mesmo
para empresas de manufatura;

4) quarta década (2000): os estudos trataram da experiéncia do servigo e da gestdo dos
recursos humanos, uma vez que os servi¢os implicam atividades de pessoas e isso
pode afetar a qualidade do servigo.

Desde entdo, diversas sao as defini¢cdes para servicos. Segundo Manhaes (2010), a
primeira definicdo encontrada na literatura ¢ a de Aristételes, do século IV a.C., que fez uma
diferenciagdo entre os conceitos de valor na utilizacdo e de valor na troca. No que diz respeito
aos conceitos mais atuais, Vargo e Lusch (2007) definem servico como a aplicacdo de
competéncias para beneficio proprio ou de outra entidade, ou seja, a utilizagao de recursos por

meio de processos para beneficiar alguém.
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Shostack (1987) caracteriza o servigo como processo dindmico € ndo como objeto e
seu uso. Ja Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 48) definem as principais caracteristicas dos
Servigos:

1) simultaneidade: a criagcdo e o “consumo” do servi¢o ocorrem simultaneamente, o
que implica capacidade de ofertar o servigo ja que ele ndo pode ser estocado. Os
servicos sdo, portanto, sistemas abertos e estao expostos as variacdes da demanda;

2) perecibilidade: considerando a carateristica de simultaneidade, ndo ¢ possivel
estocar o servigo. Assim, caso ele ndo seja usado, estara perdido;

3) intangibilidade: diferente dos produtos, os servicos sdo ideias e conceitos e,
portanto, sdo intangiveis;

4) heterogeneidade: considerando que o servigo ¢ uma combinacdo intangivel que
envolve a interacdo da empresa com o cliente, ele torna-se unico conforme cada
cliente, ndo sendo, entdo, homogéneo.

Uma vez que o servico ¢ intangivel, Shostack (1984) propde que a entrega do servigo
possua como destaque as evidéncias tangiveis e torne o cliente especial, visto que o cliente ¢
parte inseparavel do servico. Miles (2005, p. 40) vai além e afirma que “[...] os servigos
geralmente estdo envolvidos na mudanga do estado das pessoas, artefatos, informagdes e
conhecimentos”.

Em servigo ¢ preciso distinguir os insumos dos recursos conforme apontam
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000). Os autores pontuam insumos como as entradas (clientes)
e os recursos, os bens facilitadores do servigo, como a mao de obra (funcionarios). Dessa forma,
s existe servigo com a participacao do cliente.

Nesse sentido Lusch e Vargo (2014) publicaram um estudo apontando que ¢ o cliente
que media e determina o valor do servigo. Esse estudo trouxe uma nova visao para as teorias de
servico e ¢ a principal caracteristica da Logica Dominante de Servico. A LDS defende que se
passa de uma logica de produto, como bem fisico, estatico e tangivel, para uma ldgica mais
dinamica e relacional, na qual, no centro, estd ndo apenas o cliente mas, principalmente, a
interacdo entre empresa e cliente.

A LDS apresentada por Lusch e Vargo (2014) aborda uma série de interacdes
envolvendo recursos operantes (aplicacdo de conhecimentos e habilidades) e recursos operados
(dispositivos e meios tangiveis) para beneficiar o cliente.

A LDS ¢ baseada em premissas que, inicialmente, eram oito fundamentais mas, apos

debates, questionamentos e evolugao dos estudos, os autores apresentaram, entdo, 11 premissas
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fundamentais (LUSCH; VARGO, 2014). O Quadro 2 contempla as 11 premissas fundamentais
da LDS, como apontam Vargo e Lusch (2016).

Quadro 2 - Premissas fundamentais da Logica Dominante de Servigo

BT Premissa
Fundamental
FP1 O servigo ¢ a base fundamental de troca.
FP2 A troca indireta mascara a base fundamental de troca.
FP3 Bens sdo mecanismos de distribui¢@o para provisao de servico.
FP4 Recursos operantes sdo recursos fundamentais para beneficios estratégicos.
FP5 Todas as economias sdo economias de servigo.
FP6 O valor ¢ cocriado por multiplos atores, incluindo sempre o beneficiario.
Fp7 Atores ndo podem entregar valor mas podem participar da criagao na oferta de
proposicao de valor.
FP8 A visdo centrada no servigo € inerente ao beneficiario, orientada e relacional.
FP9 Todos os atores sociais e econdmicos sdo recursos integradores.
FP10 O valor ¢ sempre unico e fenomenologicamente determinado pelo beneficiario.
FP11 Cocriagdo de valor é coordenada através de instituigdes geradas por atores e

arranjos institucionais.

Fonte: Adaptado de Vargo e Lusch (2016).

A LDS assume que os clientes sdo participantes ativos e que criam valores interagindo
com o fornecedor, assim as 11 premissas apresentam uma série de referéncias que apoiam as
organizagdes no sentido de aprender e de ajustar seus servicos com base na interacdo € na
experiéncia do cliente.

Nesse sentido, Vargo e Lusch (2016, p. 60) destacam, ainda, a interagdo, pois eles
entendem que:

[...] alogica dominante de servico, com foco na visao de que os clientes, fornecedores
e todos os funciondrios sdo recursos operantes, bem como o seu didlogo, relagdo e

orientacdo de cocria¢do, pode desempenhar um papel na teorizagdo sobre como
desenvolver a implementacdo de estratégias mais efetivas.

A interacdo entre os atores envolvidos (empresas, clientes e fornecedores) ¢
considerada recurso fundamental em um servico. Portanto, a experiéncia de um servico,
proporcionada ao cliente, vai além de um encontro isolado.

Essa ideia ¢ reforgada por Pine e Gilmore (1999), pois os autores defendem a ideia de
que quando o cliente participa do servigo ativamente, as experiéncias com ele sdo mais

memoraveis. Isso requer, contudo, pessoas qualificadas que transformem cada encontro/contato

para atender as necessidades e a situagdo Unica de cada cliente.
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Ballantyne e Varey (2006) afirmam que a LDS incentiva o compartilhamento de novas
ideias e conhecimentos dentro da empresa, principalmente, entre os atores envolvidos no
servico. Os servigos sdo, portanto, um conjunto de elementos e de caracteristicas especificas
que envolvem diversos processos. Esse conjunto pode, também, ser denominado sistema de
Servico.

O servico ¢ considerado, por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), como um sistema
aberto no qual o cliente ¢ participante no processo. Um sistema de servico ¢ composto,
basicamente, de trés elementos, segundo Booms e Bitner (1981), que sdo: os atributos principais
que definem o servigo, os atributos fisicos e os atributos de interacao.

J& para Shostack (1984), a entrega do servico deve ser evidenciada por dois aspectos:
destacar as evidéncias tangiveis e tornar as pessoas especiais. Ou seja, a participacdo do cliente
no processo do servico € parte integrante do sistema. Com a participagdo do cliente no servigo,
o sistema de servigo se torna aberto, sendo, entdo, o processo em si o produto do servigo
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), ainda, o conjunto de mercadorias e servigos
¢ denominado pacote de servigos. Esse ¢ composto de instalagdes de apoio (recursos fisicos),
bens facilitadores (material adquirido ou consumido pelo comprador), informacdes (dados
fornecidos pelo cliente), servicos explicitos (beneficios essenciais do servigo) e servigos
implicitos (beneficios psicoldgicos). O valor de um servigo € percebido pelo cliente por meio
das caracteristicas do pacote do servico.

Sendo o servico perecivel, intangivel e simultdneo, que acontece com a participacao
do cliente, a interagdo entre cliente e empresa torna-se ponto-chave de sucesso no que se refere
ao valor percebido pelo cliente. O valor € o que se deseja na entrega do servigo, considerando
que ele € cocriado na interagdao durante o servigo, ja que, sem valor para o cliente, o servigo nao
¢ reconhecido, indicado ou recomprado. Portanto, na préxima se¢do serao apresentados os

conceitos de valor, de cocriacao de valor e de codestrui¢ao de valor no servigo.
2.2 VALOR

Adam Smith (1776) reconheceu o conceito de valor e o distinguiu no uso de valor na
troca, ou seja, o poder de um objeto em adquirir outros objetos. Nesse sentido, Philip Kotler
(1977) destacou que a importancia de um produto estd, na verdade, relacionada ao servigo que
presta. JA Gummensson (1994) constata que o os clientes compram ofertas que prestam servigos

e criam valor.
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A busca pela vantagem competitiva da empresa esta intimamente relacionada a sua
capacidade de propor valor aos seus clientes. O valor ¢ considerado fenomenologico (VARGO;
LUSCH, 2016) e, portanto, s6 acontece na interagdao e na relagdo entre a empresa € o cliente.
Ou seja, o valor ¢ relacional e emerge quando a empresa e o cliente trabalham juntos em busca
de beneficios mutuos. Jarvi, Kdhkonen e Torvinen (2018) definem valor de forma simples,
desse modo, o valor sdo os beneficios versus os sacrificios.

“O valor ¢ criado quando um cliente interage com os recursos e capacidades fornecidas
na relagdo empresa/fornecedor e outros provedores de recursos. Assim, o valor s6 pode ser
cocriado por empresas e clientes juntos” (LUSCH; WEBSTER, 2011, p. 31). Dessa forma, o
valor de um servigo pressupde a interagdo entre a organizacao e seus clientes (NIE; KOSAKA,
2016).

Uma forma de compreender o processo e a extensdo da coleta de valores € a “[...]
necessidade de superar problemas (mais) conceituais associados a nogdo de ‘produtor’, como
criador de valor e um ‘consumidor’, como um destruidor de valor” (VARGO; LUSCH, 2016).
Portanto, a empresa tem que considerar o cliente como parte do processo para criagao de valor
do servigo.

Para Vargo, Maglio e Akaka (2008), o valor € o cerne do servigo e, por conseguinte, o
fator critico para a compreensdo da dindmica dos sistemas de servigos. Os autores defendem
duas visoes de valor: o valor em troca e o valor em uso. O valor em uso ¢ defendido por Vargo
e Lusch (2008) na visdo da Logica Dominante do Servico, ndo existindo papéis distintos para
produtores e consumidores, ou seja, o valor € cocriado em conjunto e reciprocamente nas
interagdes por meio das competéncias e das integracdes de recursos. Nesse sentido, Ballantyne
e Varey (2006, p. 336) afirmam que “[...] o valor ¢ derivado da experiéncia do servi¢o de atores
interagindo”.

No que tange aos recursos, o conhecimento € recurso fundamental para a busca por
vantagem e competitividade (VARGO; LUSCH, 2004). Assim, Ballantyne e Varey (2006)
afirmam que o conhecimento tacito ¢ considerado recurso operante e o conhecimento explicito,
um recurso operado.

Para Gronroos (2012), a formagao de valor inclui trés processos distintos, que sao:

1) a empresa age sozinha e facilita a criacdo de valor em uso pelo cliente;

2) o cliente age sozinho integrando recursos disponiveis; e

3) aempresa e o cliente agem em conjunto de forma coordenada, dialégica e interativa.
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O ultimo processo, no qual a empresa e o cliente agem juntos, € o que o autor denomina
de cocriagao de valor. Nesse sentido, Gronroos (2012) destaca que o valor ndo ¢ criado de forma
instrumental, mas emerge das experiéncias dos clientes.

Na préxima secdo serdo apresentados os conceitos € os modelos de cocriagdo e de

codestrui¢ao de valor encontrados na literatura.
2.2.1 Cocriacio de valor

Os primeiros estudos que tratam do conceito de cocriagao de valor foram publicados
por Kambil, Friesen e Sundaram (1999) os quais afirmam que a cocriagdo ¢ uma nova dindmica
que envolve diretamente o cliente na produgdo e/ou distribui¢do de valor. Na sequéncia,
Prahalad e Ramaswamy (2000) conceituaram a cocriagdo de valor como a unido da criagdo de
valor da empresa e do cliente, transformando-a, assim, em uma experiéncia Unica e
proporcionando vantagem competitiva para a empresa.

Ja Vargo e Lusch (2004) corroboraram e afirmaram, no seu trabalho, que um dos
pressupostos do servigo € que o valor ¢ cocriado, portanto, trata-se de uma construcao social.
Assim, “[...] o valor ¢ cocriado por relagdes reciprocas e de beneficios mutuos” (VARGO;
MAGLIO; AKAKA, 2008, p. 146).

Ja Payne, Stobacka e Frow (2008) afirmam que o processo de cocriagdo de valor
envolve o fornecedor criando proposi¢ao de valor superior com clientes que determinam o valor
ao consumir um bem ou servigo. Para Payne, Storbacka e Frow (2008, p. 86), a “[...] proposi¢ao
de valor existe para facilitar a cocriagdo de experiéncias. Criar experiéncias do cliente ¢ menos
sobre produtos e mais sobre relacionamentos que o cliente tem em relacao a oferta total”.

Em vista disso, o processo de cocriagdo ¢ dindmico, interativo, ndo linear e, por vezes,
inconsciente (PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008). Assim, a cocriagdo de valor ¢ a
transformagdo dos clientes de “audiéncias passivas” para “jogadores ativos” (PRAHALAD;
RAMASWAMY, 2000).

Prahalad e Ramaswamy (2004) afirmam, ainda, que a cocriacdo de experiéncias se
baseia em uma proposi¢ao de que o processo de criacdo de valor deve permitir uma grande
variedade de cocriagdo de experiéncias. O contexto, o nivel de envolvimento do cliente ¢ o
engajamento contribuem para a formagdao do significado e para a percepcao singular da
experiéncia cocriada (ZATORI, 2016).

Helkkula, Kelleher e Pihlstrom (2012) recomendam que as organizagdes de servicos

ndo apenas pesquisem e identifiquem os valores fundamentais e a experiéncia dos clientes de
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servigos, mas, também, estendam certas observacdes para incluir experiéncias construidas
socialmente para coagir com o sucesso nas proposi¢oes relevantes de valor.

Para Prahalad ¢ Ramaswamy (2004), o futuro da cocriagao ¢ baseado na cocriacao de
valor centrada no individuo, entre clientes e empresas, e ndo apenas com uma empresa, mas
com profissionais, empresas e outros clientes (sistemas de servigo).

O cerne do servigo € o valor e a criacao de valor, por isso, o estudo desses aspectos €
cruscial para que se compreenda as dinamicas do sistema de servigcos. Leclercq, Hammedi e
Poncin (2016) afirmam que a troca de recursos no processo de cocriacdo de valor depende do
conhecimento de cada ator e dos recursos disponiveis.

Sendo o conhecimento e as habilidades os recursos-chave para a vantagem
competitiva, compreender esses aspectos nesse cenario se torna essencial para que a empresa
destaque-se em seu mercado.

E por meio da combinagdo dos esforgos da empresa, de colaboradores, de clientes e de
fornecedores que o valor ¢ cocriado, mas o valor ¢ definido pelo beneficiario do servigo, no
caso, o cliente. Nesse sentido, Breidbach e Maglio (2016) afirmam que a performance de um
sistema de servico em consultoria depende da capacidade de um consultor e do cliente
cocriarem valor por meio da troca e da aplicagdo da informagao (valor em uso) em seus proprios
contextos.

Vargo, Maglio e Akaka (2008) corroboram com isso afirmando que, em um sistema
de servico, o valor em troca apenas media o processo de cocriagdo de valor, porém, sem a
melhoria do sistema em um ambiente (valor em uso), o cliente ndo engaja e, consequentemente,
ndo impulsiona a cocriagao de valor no servigo.

Ballantyne e Varey (2006) alegam que a cocriagdo de valor possui uma orientagao
dialdgica pelo didlogo, o que possibilita o viés para a aprendizagem. Assim, o relacionamento
promove suporte estrutural, que € util para sustentar outras atividades de criagdo de valor. Os
autores sugerem, ainda, que a intera¢do por meio da comunicagdo ocorra de trés maneiras:
informativa, comunicacional e dialogica, sendo que a comunicagao dialdgica € a que suporta a
cocriacdo de valor e que sustenta a vantagem competitiva, proporcionando, também, a
aprendizagem. Para os autores, quando a interagdo apresenta oportunidade para aprender juntos,
ha, entdo, autenticidade dialdgica.

Ballantyne e Varey (2006) destacam que o didlogo ¢ a base essencial para a busca de
inovagdo e de criatividade dentro e entre as empresas, o que € relacional, € o seu objetivo €

orientado para as descobertas e para a criacao de valor. Nesse sentido, os autores afirmam que
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a comunica¢do no marketing convencional se orientou em mensagens persuasivas, porém o
didlogo implica apresentar algo novo e desenvolver mudangas no relacionamento entre os
envolvidos. Por fim, o didlogo aborda, igualmente, o desenvolvimento e a integracao do
conhecimento entre empresas ¢ a cocriagdo de novas e desconhecidas posicdes de
conhecimentos.

Gronroos (1990) apresenta o conceito de comunicagdo interativa que inclui os
seguintes aspectos:

1) dialogo entre colaboradores e clientes, que depende da atitude, dos comportamentos

e das habilidade de comunicacao dos colaboradores (o que e como falam);

2) interagdes dos clientes com recursos fisicos e tangiveis do processo de servigo;

3) interagdes dos clientes com os diversos sistemas;

4) interagdes com os clientes que estdo simultaneamente presentes no processo do

Servigo.

Prahalad e Ramaswamy (2004) corroboram com a ideia de que a cocriagdo de valor
acontece nas interacdes envolvendo, entre outros aspectos, a comunicacao por meio do dialogo.

A cocriacao de valor acontece pelas interagdes entre sistemas de servigo e cliente, nas
quais os atores envolvidos influenciam no processo e, consequentemente, no resultado dessa
interacgao.

Prahalad e Ramaswamy (2004) apresentaram o modelo DART, que foi um dos
primeiros modelos tedricos sobre cocriagdo de valor. O modelo apresenta os elementos que o
processo de cocriacao de valor possui: didlogo, acesso, avaliagdo de risco e transparéncia.
Segundo os autores, a cocriacdo pode usar diferentes combinacdes desses elementos
(PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

A Figura 1 representa o0 modelo DART composto de quatro blocos: 1) o didlogo
significa interatividade, engajamento e propensao para agir, além de ouvir o cliente, implicando
compartilhar aprendizados e comunicacdo para resolu¢do de problemas; 2) o elemento acesso
consiste em possibilitar informagdes e ferramentas; 3) a avaliagdo de risco refere-se a
probabilidade de causar algum dano ou beneficio ao consumidor e, quando se fala de cocriagao
de valor, o provedor do servigo deve monitorar os riscos pessoais € sociais envolvidos no
processo; 4) o bloco transparéncia destaca a importancia de a empresa ser transparente com as
informagdes sobre os produtos, as tecnologias e o negdcio, tornando-se mais proxima do cliente

e gerando confianca.
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Para Prahalad e Ramaswamy (2004), a combinacao dos quatro blocos possibilita novas
capacidades:

1) acesso e transparéncia: possibilita que os clientes tenham a habilidade de fazer
escolhas com base em informagdes até entdo nao evidentes;

2) didlogo e avaliagdo de risco: melhora a capacidade de debate e de desenvolvimento
participativo para escolhas de politicas publicas e privadas;

3) acesso e didlogo: possibilita a capacidade para desenvolver e manter comunidades
tematicas;

4) transparéncia e avaliagdo de risco: desenvolvimento da habilidade de confianca

mutua.

Figura 1 - Modelo DART

Dialogo

Transparéncia Acesso

Risco-Beneficio

Fonte: Prahalad ¢ Ramaswamy (2004).

O modelo DART apresenta uma primeira nogao tedrica do processo de cocria¢do de
valor. Por meio dele, ¢ possivel compreender elementos basicos que possibilitem a interagao de
um servigo, focando no desenvolvimento do relacionamento e da confianga entre cliente e
empresa.

Payne, Storbacka e Frow (2008) publicaram um estudo para orientar na gestdo da
cocriagao de valor. Esse estudo foi resultado de uma revisao da literatura sobre valor, cocriagao,
LDS, entre outros temas, além de workshops e entrevistas.

A estrutura de Payne, Storbacka e Frow (2008) contempla os processos da empresa,
que incluem as oportunidades de cocriagdo, o planeamento, a implementagdo e as métricas,
além disso, esse processo proporciona, como resultado, a aprendizagem da empresa. Do outro
lado, o modelo propde o processo do cliente, envolvendo emocgao, cognigao e comportamento,

trazendo, também, como resultado, a aprendizagem por parte do cliente. E, por fim, o processo
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de interag¢do entre cliente e empresa, o qual envolve uma série de encontros e de transagdes
entre cliente e empresa, ou o que a literatura também chama de pontos de contato (touchpoints).

Payne, Storbacka e Frow (2008) apresentam trés tipos de encontros, que sdo: 1) o
encontro de comunicacdo, no qual acontece o dialogo entre empresa e cliente; 2) o encontro de
uso, referente ao uso de produto ou servigco que o suporte; € 3) o encontro de servigo, que ¢ a
interacao com o pessoal de atendimento ao cliente.

Os autores categorizam os encontros em:

1) suporte emocional: metaforas, estorias, analogias;

2) suporte cognitivo: scripts, testemunho de clientes, funcionalidades, entre outros;

3) comportamental e suporte de acdo: uso do produto, por exemplo, acesso gratuito

por 30 dias.

Para Payne, Storbacka e Frow (2008), o processo de cocriagdo de valor é considerado
dindmico, interativo, ndo linear e, as vezes, um processo inconsciente, sendo assim, sua gestao
envolve compreender que nem todos os encontros sdo importantes de forma igual para a
cocriacao de valor. Dessa forma, a identificagdo dos pontos de encontros que sdo criticos, seja
positiva ou negativamente, ¢ crucial na gestao do processo de cocriagao de valor.

Ja Groroons (2012) define a cocriacdo de valor como o conjunto de atividades
envolvendo diversos atores por meio de interagdes diretas que contribuem para o valor que
emerge para uma ou ambas as partes. O autor propde o modelo conceitual baseado na premissa
de que os clientes criam valor por meio do uso (valor em uso) € que a crocriagao de valor €

proveniente das atividades colaborativas e das interacdes diretas dos atores.
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Figura 2 - Estrutura conceitual para cocriacdo de valor
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Fonte: Payne, Storbacka ¢ Frow (2008).

O modelo de Gréroons (2012) apresenta um processo, como o conceito do servigo para
a entrada, que ¢ definido como o que e para quem a empresa oferta o servico, € a saida como a
experiéncia do servigo, que sao os processos ou qualidades técnicas e a interagdao ou qualidade
funcional experienciada pelo cliente. Porém, embora a experiéncia seja o resultado do servigo,
Gronroos (2012) destaca que o proprio processo € parte da experiéncia do servigo.

Assim, o meio do processo € denominado de plataforma de cocriagao de valor. Nela
constam as atividades no lado direito (acessibilidade, comunicagdo interativa e comunicagao de
pares) e os recursos no lado esquerdo (fisicos, contato com colaboradores, cliente foco e outros
clientes). O que determina a forma do servigo, segundo o autor, ¢ a interagdo entre o cliente-
foco e os demais recursos (GRONROOS, 2012).

Por fim, Gronroos (2012) afirma que a criacdo e a destrui¢do de valor podem acontecer

durante o mesmo processo de interagao.
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Figura 3 - Estrutura conceitual para cocriagdo de valor
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Fonte: Gronroos (2012).

Leclercq, Hammedi e Poncin (2016) realizaram uma revisdo integrativa da literatura
das publicagdes de 2004 a 2015 sobre cocriagdo de valor e, com base nesse levantamento, eles
propuseram um modelo tedrico de cocriagdo de valor. O modelo proposto pelos autores
identifica o processo de cocriacdo de valor, antecedentes, consequéncias e escalas de
mensuragao.

Para Leclercq, Hammedi e Poncin (2016, p. 5), a cocriagdo ¢ definida como:

Um processo conjunto durante o qual o valor é reciprocamente criado para cada ator
(individuos, organizagdes ou redes). Esses atores se envolvem no processo
interagindo e trocando seus recursos um com o outro. As interagdes ocorrem em uma
interface de engajamento em que cada ator compartilha seus proprios recursos, integra
os recursos fornecidos por outros e potencialmente desenvolve novos recursos atraveés
de um processo de aprendizagem.

Leclercq, Hammedi e Poncin (2016), em seu modelo, apresentam a motivacao dos
atores como fator antecedente a cocriagao de valor. Como mediadores entre as motivagdes € o
processo de cocriagdo, os autores identificaram: a confianga, a identificagdo com a comunidade
e o envolvimento.

No que tange ao processo de cocriacdo em si, 0s autores propdem, em seu modelo, os
elementos: atores, plataforma de engajamento, integradores de recurso de engajamento,
interagdes, valor e aprendizagem. Nesse processo, os atores sdo todos e quaisquer stakeholders,

a plataforma de engajamento ¢ qualquer lugar que os atores possam interagir € trocar recursos

para criar valor (on-line ou off-line).



37

Segundo Leclercq, Hammedi e Poncin (2016), ¢ por meio do compartilhamento e da
integragdo de recursos que os atores desenvolvem novas habilidades e participam do que os
autores denominam de looping de aprendizagem, o que enriquece seu envolvimento em novas
atividades de cocriacdo. Além disso, os autores apresentam a orientacdo ao coletivismo ou ao
individualismo e a percepcao de poder de distancia como mediadores do processo de cocriagao
de valor.

Por fim, Leclercq, Hammedi e Poncin (2016) identificaram a percepcao de
similaridade com os contribuidores e suas habilidades como mediadores entre o processo de
cocriagdo e suas consequéncias. Como consequéncias ao processo de cocriagdo de valor estao
fatores como: 1) o nivel do consumidor passivo (lealdade e intengao de compra); 2) nivel da
empresa (performance de mercado, qualidade de inovagao), e nivel da contribuicdo (relagao

social, lealdade e satisfagdo, intengdo de compra, efeito positivo em relagdo a empresa).

Figura 4 - Modelo teorico de cocriagdo de valor
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Fonte: Leclercq, Hammedi e Poncin (2016).
No estudo de Leclercq, Hammedi e Poncin (2016), a codestrui¢do de valor ¢ definida
como o uso inapropriado dos recursos, porém outros autores apresentam conceitos mais amplos,

por isso, entende-se ser necessario apresenta-los na se¢ao seguinte.
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2.2.2 Codestruicao de valor

Até o momento, foram apresentados os estudos sobre a interagdo entre empresas €
clientes (sistemas de servigos) que focam no resultado positivo da interag¢ao, ou seja, no valor
e na sua cocriagdo. Entretanto, P1¢ (2017), em seu estudo, considera valor como resultado de
beneficios sob custos (tempo, dinheiro, esfor¢os), sendo assim, o resultado da interacdo pode
ser tanto positivo quanto negativo.

Portanto, o valor nem € cocriado (PLE, 2017), ou seja, ndo existe garantia de que
possui um resultado positivo para os sistemas de servigos. Algumas vezes, o processo pode
resultar na codestrui¢do de valor, o que o autor aponta ser o aspecto negativo.

Em vista disso, Echeverri e Skélén (2011) afirmam que o valor pode ser destruido
durante as interagdes entre clientes e empresa e, portanto, € necessario criar ajustes entre os
recursos de cocriagdo de valor e como eles funcionam, uma vez que a codestrui¢do de valor
acontece devido as incongruéncias.

Pl¢ e Chumpitaz (2010) definem codestrui¢cao de valor como o processo de interagao
entre sistemas de servigos, o que resulta na baixa do bem-estar de pelo menos um dos sistemas
de servico. Segundo Jirvi, Kdhkonen e Torvinen (2018), a codestruicdo ¢ o processo de
interacdo com falhas que traz um resultado negativo.

A diminui¢do do bem-estar ocorre devido a discrepancia entre as expectativas de pelo
menos um dos envolvidos, que pode acontecer pela falta de integragdao dos recursos pelo outro
ator com os seus proprios e pela falta da integragao real ou percebida desses.

Assim como a cocriacdo de valor, a codestruicdo ¢ fenomenoldgica e resultante da
interagdo entres os diversos atores envolvidos no servigo. P1¢ (2017) e Chowdhury, Gruber e
Solkiiewoski (2016) apontam que a codestrui¢do pode coexistir com desequilibrios de valor
entre os atores interagentes.

Nesse sentido, Kashif e Zarkada (2015) dizem que o desequilibrio pode ser acidental
ou intencional, por meio da integragdo, da ndo integracdo ou da desintegracdo de recursos ao
interagir com outro ator (PLE, 2016).

Para a codestrui¢do de valor, Jarvi, K&hkonen e Torvinen (2018) encontraram, em sua
pesquisa, oito razdes sob a perspectiva do provedor do servico: falta de informagdo, nivel
insuficiente de confianga, erros, incapacidade de servir, incapacidade de mudar, auséncia de
expectativas claras, mau comportamento e culpa do cliente, que estdo apresentadas no Quadro

3.
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Quadro 3 - Motivos da codestrui¢do de valor

Autor Motivos

Falta de informacao

Confianca entre cliente e empresa

Erros
Jarvi, Kéhkonen e Torvinen Incapacidade de servir
(2018) Incapacidade de mudar

Auséncia de expectativas claras

Mau comportamento diante do cliente

Culpa do cliente
Fonte: Jarvi, Kdhkonen e Torvinen (2018).
J& para Vafeas, Hughes e Hilto (2016), nas relagdes B2B, a codestrui¢do surge quando

nao ha confianga entre os atores por comunicac¢ao inadequada, coordenagao inadequada, capital

humano inadequado e por desequilibrio de poder ou dependéncia.

Quadro 4 - Motivos da codestrui¢do de valor segundo Vafeas, Hughes e Hilton (2016)

Autor Motivos

Falta de confianca

Comunicac¢éo Inadequada
Vafeas, Hughes e

Hilton (2016) Coordenagdo inadequada pela empresa

Capital Humano Inadequado
Desequilibrio de poder ou dependéncia
Fonte: Vafeas, Hughes e Hilto (2016).

Além disso, a codestruicdo, segundo Jarvi, Kéhkonen e Torvinen (2018), ¢
influenciada pelo tempo, uma vez que os envolvidos precisam de tempo para: preparar-se para
a colaboracao; participar da colaboragdo; e engajar-se em tarefas apds a colaboragao.

Pl¢ e Chumpitaz (2010) defendem que as expectativas entre os sistemas de servigos,
quando s3o congruentes, geram integracdo para a aplicagdo dos recursos nos sistemas de
servigos durante suas interacdes, o que provocaria a cocriagdo de valor. Porém, as discrepancias
acontecem, e P1¢ e Chumpitaz (2010) citam casos de empresas que envolvem seus clientes no
processo de inovagdo de servigos, mas, segundo os autores, os clientes possuem conhecimento
limitado (recursos). E possivel que, nesse caso, o cliente faga um mau uso dos recursos
disponiveis de forma ndo intencional, uma vez que ele ndo possui conhecimento. Como
consequéncia, o cliente fica frustrado e a empresa ndo gera a competitividade desejada com o

processo de inovagao estabelecido.
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Outra situagdo, citada por P1¢ e Chumpitaz (2010), envolve o ndo uso ou a integragao
de recursos de forma intencional pelos funcionarios da linha de frente de uma empresa de
servico, ja que eles possuem contato direto com o cliente. Além disso, os funcionarios da linha
de frente ainda atuam no meio de campo, interagindo com o cliente e com o restante da empresa.
Para P1¢ e Chumpitaz (2010), a expectativa ¢ um aspecto critico para o processo de valor entre
sistemas de servigos.

As consequéncias da codestruicdo de valor podem gerar custos extras mas,
principalmente, impactar nas estratégias e na vantagem competitiva das empresas (PLE, 2013;
PLE; LECOCQ, 2015). Com isso, as empresas perdem clientes, geram um marketing boca a
boca negativo e despendem recursos (tempo, dinheiro, colaboradores, conhecimento) para
recuperar o servigo/cliente.

A seguir sdo apresentados os elementos ¢ os principais aspectos dos modelos de
codestrui¢do de valor encontrados na literatura.

Pl¢ e Chumpitaz (2010) publicaram um modelo conceitual com as fontes da
codestruicao de valor na interagdo entre sistemas de servicos (Figura 5). O modelo de Pl¢é e
Chumpitaz (2010) propde, por meio da interacdo entre os sistemas de servigos, a possibilidade
de ter a falha na integracao e na aplica¢do dos recursos em um ou nos dois sistemas. Segundo
0s autores, 0s recursos, em sua grande maioria, seriam os recursos operantes (conhecimento e

habilidades), mas também os recursos operados.
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Figura 5 - Modelo do processo de codestrui¢do de valor
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Fonte: P1¢ e Chumpitaz (2010).

A codestruicao ocorre, entdo, quando os recursos sao usados indevidamente ou quando
nao ha integracao e aplicagdo dos recursos (valor em uso) de forma apropriada ou esperada por
um ou pelos dois sistemas na interagdo. Assim, para Pl¢ e Chumpitaz (2010), a codestrui¢do de
valor pelo uso indevido de recursos pode ser vista como uma oposi¢ao do valor em uso.

Os recursos usados indevidamente, segundo Plé e Chumpitaz (2010), podem ocorrer
de forma acidental ou intencional. O uso indevido acidental de recursos por pelo menos um dos
sistemas de servigos em que, na interacdo, um dos sistemas de servigos, de forma nao
intencional, faz o uso indevido dos recursos, acontece por desconhecimento técnico ou por
conflito de expectativas entre os atores de cada sistema. Ja o uso indevido intencional acontece
quando um sistema de servigo busca melhorar seu proprio bem-estar (cocriagdo de valor) em
detrimento do bem-estar do outro sistema (codestrui¢io de valor) (PLE; CHUMPITAZ, 2010).

Além dos aspectos apresentados, os autores afirmam que, no processo de codestrui¢cao
de valor, pode existir a discrepancia entre os sistemas de servigo quanto as expectativas sobre
como os recursos devem ser usados durante as interagdes. Assim, quando as expectativas estao
congruentes e os recursos sao utilizados de forma adequada, hd a cocriagdo de valor, caso

contrario, acontece a codestrui¢do de valor.
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Outro modelo tedrico encontrado na literatura é o de Lintula, Tuunanen e Salo (2017),
no qual os autores apresentaram o processo de codestrui¢ao de valor em sistemas de servigos
baseados em uma revisao da literatura (Figura 6). O modelo aborda trés dimensdes: objetivos e
intengdes, recursos e percepcdes. Cada dimensdo acontece antes, durante e apos o processo do
servigo. Os autores consideram a codestruicdo de valor um fendmeno, e o0 modelo apresentado
sugere que o processo ¢ ciclico durante todo o servigo.

Na dimensao objetivos e intengdes, os autores apontam questdes como a defini¢do de
objetivos congruentes entre os sistemas de servigos e o alinhamento das intengdes. No que tange
a dimensao recursos, Lintula, Tuunanen e Salo (2017) destacam a questdo da falta dos recursos
(tempo, habilidades, conhecimentos) € que isso pode ocorrer pelo uso indevido e/ou pela nao
integracao dos recursos ou, ainda, pela perda dos recursos.

Quando se trata do uso indevido, os autores apresentam como ndo usar corretamente
os recursos disponiveis. Ja a ndo integracdo dos recursos se refere a escolha intencional de nao
colaborar no processo. No que se refere a perda de recursos, percebe-se que ela esta voltada
para a visdao do cliente, ou seja, o provedor ndo cumpre o que foi contratado, os recursos
esperados ndo foram ganhos ou, inclusive, o cliente perde mais recursos do que esperava.

Por fim, o modelo apresenta a dimensao expectativas, na qual eles apontam aspectos
como o ndo recebimento, pelo cliente, do valor esperado de uma das partes, o que pode levar
ao mau comportamento ou, além disso, a aplicacdo e/ou integracdo de recursos de forma
inadequada, de forma intencional ou ndo.

Durante o processo de servigo, a codestrui¢do, em relagdo as percepgdes e as
expectativas, pode acontecer de trés formas, conforme apontam Lintula, Tuunanen e Salo
(2017):

1) percep¢do de valor insuficiente: quando o nivel do servico ndo ¢ atendido,
considerando que cada cliente possui experiéncias anteriores que determinam suas
expectativas;

2) incongruéncia de praticas aplicadas: quando as concepgdes prévias quanto aos
procedimentos, entendimentos € engajamentos nao estdo congruentes entre os
sistemas de servico;

3) contradi¢do de valor: o valor ¢ medido pela capacidade do sistema se adaptar ao
ambiente, assim, em uma interagdo, cada sistema se ajusta de forma diferente em

seus ambientes. Diante disso, em uma interagdo, pode-se ter um sistema que
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codestroi valor por meio do uso incorreto, enquanto o outro sistema pode cocriar

valor em uso.

Figura 6 - Modelo do processo de codestruicao de valor em sistemas de servigos

Before In use After
. . Goals and intentios
Orientation
Miss and
Liack of Non-integration of Resources Attempt to Restore
Resources Resources
Loss of Resources
Resources
Incongruence of Applied Practices
Expectations Insufficient Perceived Value
Perceptions Contradictions of Value
Retroactive loops

Fonte: Lintula, Tuunanen e Salo (2017).

Considerando os modelos de codestrui¢ao de valor encontrados na literatura, observa-
se que as principais formas de codestruir o valor no servigo sdo aspectos como expectativas
divergentes entre a empresa € o cliente e questdes relacionadas ao recurso, seja 0 mau uso, a
ndo integracdo ou a perda.

A codestruigao de valor aborda o recurso conhecimento como um de seus elementos,
essenciais no servigo intensivo para a cocriagdo de valor com o cliente. Assim, durante a
cocriacdo de valor do servigo, a gestdo do conhecimento por meio da conversdo do
conhecimento, conforme proposta pela espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997)
e pelas praticas de GC, pode auxiliar na mitigagdo da codestruicdo. Portanto, na se¢do seguinte,
serdo apresentados os conceitos de gestao do conhecimento, espiral do conhecimento e praticas

de GC.
2.2.3 Consideracoes

E durante as interagdes entre empresa e cliente que a cocriagdo ou codestruicio de
valor acontece. Assim, foi possivel observar, na literatura, que a comunicagdo, o conhecimento

(para aplicagdo nesta tese considerando o conhecimento um recurso necessario nos servigos
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intensivos em conhecimento) e o relacionamento sdo as trés principais categorias quando
analisamos os elementos da cocriagdo e codestruicao de valor apesentados pelos autores.

Quando ha interacdes visando a comunicacdo na cocriagdo de valor os autores
apresentam elementos como: didlogo, acesso, encontro de comunicagdo, comunicacdo por
pares, comunicacao interativa e engajamento.

Nas interagoes relacionadas ao conhecimento, os elementos da cocriagdo de valor
encontrados na literatura consistem em encontro de uso, encontro de servigo, acessibilidade,
integracdo de recurso e processo de aprendizagem.

Ainda sobre os elementos da cocriagdo de valor apresentados pelos autores
relacionados as interagdes de relacionamento, estdo o risco, a transparéncia e o engajamento.

Ja quanto a codestruicao de valor, as interagdes de comunicacdo encontradas na
literatura consistem em falta de alinhamento de expectativas, comunicacdo inadequada,

objetivos e intengdes divergentes ou nao alinhados e a falta de informagao.

Quadro 5 - Elementos de interagdo da cocriagdo de valor

Elementos da Cocriacao de Valor Identificados na Literatura
Diélogo
Acesso
Encontro de comunicagao
Comunicacgdo por Pares Comunicagao
Comunicacgéo Interativa
Interagdes
Engajamento
Encontro de uso
Encontro de servico
Acessibilidade Conhecimento
Integragdo de recurso
Processo de Aprendizagem
Risco
Transparéncia Relacionamento
Engajamento

Fonte: Elaborado pela Autora.
Para a codestruicao de valor, considerando as interagdes do recurso do conhecimento,
destaca-se, na literatura, a falta de integracdo dos recursos e auséncia, uso indevido ou perda de

recursos.
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Por fim, as interagdes de codestruicdo de valor com interagdes de relacionamento
compreendem os elementos como a falta de alinhamento das expectativas, falta de confianca,

desequilibrio de poder ou dependéncia, confianga e auséncia de expectativas claras.

Quadro 6 - Elementos de interagdo da codestrui¢do de valor

Elementos da Codestrui¢cao de Valor Identificados na Literatura
Falta de alinhamento das expectativas

Comunicagdo Inadequada ]
. ) i ) Comunicacdo
Objetivos e intengdes divergentes ou ndo alinhados

Falta de informacao

Falha na integracdo dos recursos )
) ) ) Conhecimento
Recursos: auséncia, uso indevido ou perda

Falta de alinhamento das expectativas
Falta de confianga
Desequilibrio de poder ou dependéncia Relacionamento
Confianca entre cliente e empresa

Auséncia de expectativas claras
Fonte: Elaborado pela Autora.

Portanto, € possivel perceber, com base na literatura, que ha basicamente trés tipos de
interagdes durante o servigo: interagdes de comunicagdo, de conhecimento e de relacionamento.
Na secdo 3 essas interacdes serdo novamente exploradas e desenvolvidas.

Na proxima se¢do serdo apresentados os conceitos a respeito da gestdo do

conhecimento e suas praticas.
2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

O primeiro pesquisador a usar o termo Gestdo do Conhecimento e centrar suas
pesquisas nos ativos do conhecimento foi Wiig (1986). O fisico e filésofo Polanyi (1966)
definiu conhecimento como uma atividade que pode ser melhor descrita como um processo do
conhecimento. Drucker (1993) entende que a GC trata da coordenacdo e da exploragdo dos
recursos de conhecimento organizacional, para gerar vantagem competitiva sustentavel a
organizac¢do. O conhecimento ¢ entendido como um recurso valioso € como fonte de vantagem
competitiva para as organizagdes, além de ser assim considerado (GRANT, 1996). Outros dois
importantes autores da gestdo, que também tratam da gestdo do conhecimento, citados por
Troxler (2004), sao Nonaka e Takeuchi.

Para Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento organizacional ¢ a capacidade de a

organiza¢do criar um conhecimento, difundi-lo e incorpora-lo em produtos e processos.
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Nonaka, Toyama e Konno (2000) citam que a visdo baseada no conhecimento reforca a
capacidade de criagdo do conhecimento, transformando-o em importante fonte de vantagem
competitiva sustentavel e resultando no desenvolvimento continuo do conhecimento.

A gestdo do conhecimento ganhou notoriedade devido ao desenvolvimento cultural,
econdmico e industrial no qual vivemos. Para Wiig (1997), os objetivos da gestdo do
conhecimento consistem em fazer com que as empresas atuem de forma mais inteligente para
garantir sua viabilidade e o sucesso, além de utilizar e valorizar, da melhor forma possivel, seus
ativos do conhecimento, por exemplo, as pessoas. Nesse sentido, acredita-se que o
conhecimento ¢ de natureza social e ndo apenas uma questao de gerenciar dados e informagdes
(DALKIR, 2005).

De forma mais objetiva, a APO (2009, p. 43) prevé que a gestdo do conhecimento ¢
considerada uma “[...] abordagem integrada da identificagdo, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e aplica¢ao do conhecimento para aumentar a produtividade organizacional,
rentabilidade e crescimento”.

Wiig (1997), em seus estudos, observou cinco estratégias basicas para a gestdo do
conhecimento. A primeira mencionada pelo autor € a gestdo do conhecimento como estratégia
de negocio. Essa estratégia consiste em disponibilizar o melhor conhecimento possivel por meio
da cria¢do, da captura, da organiza¢do, da renovac¢do e do compartilhamento. A segunda
estratégia € a gestao dos ativos intelectuais como patentes e tecnologias. Ja a terceira, ¢ focada
na responsabilidade de ativos do conhecimento pessoal, ou seja, investimentos relacionados ao
conhecimento, as inovagoes, entre outros ativos do conhecimento, que possibilitam que cada
pessoa possa aplicar o conhecimento de forma mais competitiva para as organizagdes. A quarta
estratégia ¢ baseada na criagdo do conhecimento para que as pessoas possam obter novos
conhecimentos e, com isso, a organizagao obtenha maior competitividade. A ultima estratégia
mencionada por Wiig (1997) consiste nas abordagens sistematicas do conhecimento para a
performance no trabalho, incluindo compartilhamento e ado¢ao das melhores praticas, chamada
de estratégia de transferéncia do conhecimento.

Todas as estratégias para a gestdao do conhecimento apresentadas por Wiig (1997)
envolvem pessoas € vao ao encontro do que Troxler (2004) apresenta em seu artigo. Para
Troxler (2004), as pessoas sdo consideradas um track promissor, pois o grande desafio consiste
em maximizar a capacidade de as pessoas criarem conhecimentos e ambientes para o

compartilhamento desses.
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Nesse sentido, como forma de se aprofundar na compreensdo sobre o conhecimento
humano, Nonaka e Takeuchi (1997) classificaram o conhecimento em dois tipos: tacito e
explicito. Os autores argumentam que o conhecimento tacito ¢ o que ndo pode ser verbalizado
e que esta relacionado as habilidades voltadas para a a¢do como o know-how, geralmente, mais
dificil de formalizar. J4 o conhecimento explicito € transmissivel, possibilitando o entendimento
€ a compreensao.

Para os autores, esses dois conhecimentos sao complementares de tal forma que
interagem entre si por meio de um ciclo de conversdo do conhecimento, o que Nonaka e

Takeuchi (1997) chamam de “espiral do conhecimento” (Figura 7).

Figura 7 - Espiral do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

A espiral do conhecimento €, entdo, um processo que acontece em ambiente de
interagdo social com diferentes individuos e artefatos. Assim, o conhecimento pode ser
individual ou organizacional, sendo que o conhecimento individual ¢ necessario para o
desenvolvimento da base do conhecimento organizacional e o conhecimento organizacional
ndo ¢ composto somente do conhecimento individual mas, também, das interacdes entre
tecnologias, processo e pessoas (BHATT, 2001).

Hé quatro modos de conversao do conhecimento, que sdo os processos de socializagao,
de externalizacdo, de combinacdo e de internalizacdo. O processo de socializagdo ¢ o que
converte 0o conhecimento tacito em um novo conhecimento tacito. Nas organizagdes, esse
processo acontece, por exemplo, por meio de treinamentos ou interacdes com clientes. O
processo de externalizagdo converte o conhecimento tacito em explicito, nele as habilidades e
os conhecimentos se transformam em atitudes, o que pode acontecer por meio de escrita, de

analogias, de modelos, de reflexdo coletiva, entre outros. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997),
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esse ¢ o modo de conversdao mais importante, quando se trata da criagdo de conhecimento, uma
vez que propicia a transformagao de conhecimentos tacitos, que ¢ considerado o mais dificil de
formalizar em conhecimentos explicitos.

J& o processo de combinagdo do conhecimento explicito em explicito ¢ a
sistematizagdo de conceitos ja existentes em um novo sistema de conhecimento, por exemplo,
em reunides e em conversas ao telefone. Por fim, o ultimo processo, que € o de internalizagao,
consiste em transformar o conhecimento explicito em técito, pois o conhecimento explicito ¢
reformulado pelo individuo e internalizado como novo conhecimento tacito, ou seja, as atitudes
se tornam habilidades.

Considerando o conhecimento organizacional, Dalkir (2005) sugere que quanto maior
a capacidade do conhecimento, maior € o seu valor, sendo o conhecimento a fonte de vantagem
competitiva, por isso, obter essa vantagem gera custos na transferéncia, na extragdo, na
codificagdo e na difusdo. A vista disso, Dalkir (2005) afirma que a gestdo pés-moderna do
conhecimento ndo pode ser apenas sobre a gestdo em si, mas sobre as pessoas € como incentiva-
las a compartilhar e a assimilar o conhecimento, buscando a inteligéncia e a interagdo.

Sob o ponto de vista de Darroch (2005), a GC ¢ um mecanismo de coordenagao nas
organizagdes que permite o uso mais eficiente dos recursos, promove a interagdo e possibilita,
como consequéncia, uma melhoria na capacidade inovadora e no desempenho da organizagao.

D' Avila (2016) afirma que os mecanismos de coordenagio da GC sdo suportados pelas
praticas de GC, que sao compreendidas como atividades ou rotinas intencionais, formais ou
informais, orientadas a gerir adequadamente o conhecimento visando o seu aproveitamento
eficiente e alinhado com os objetivos associados a tarefa (D’AVILA et al., 2014; KIANTO;
ANDREEVA, 2014).

2.3.1 Praticas de gestdo do conhecimento

As praticas de GC auxiliam no desempenho organizacional e, consequentemente, na
criacdo de valor, uma vez que sdo entendidas como rotinas intencionais, formais e orientadas
(D’AVILA et al.,2014; KIANTO; ANDREEVA, 2014) que auxiliam na aquisi¢do, na captura
no compartilhamento e na utilizagdo ativa do conhecimento.

Alguns estudos que apresentam pesquisas sobre praticas de GC sdao os de: Coombs,
Hull e Peltu (1998), da Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD,
2003); do Comité Européen de Normalisation (CEN, 2004); de Darroch (2005); de Mckeen,
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Zack e McKeen, Zack e Singh (2006); de Kianto ¢ Andreva (2014), da Asian Productivy
Organization (APO, 2020) e da European Public Employment Service (PES, 2020).

Na pesquisa de Coombs, Hull e Peltu (1998) entende-se praticas de GC como rotinas
observaveis que estdo diretamente ligadas ao desenvolvimento e a aplicagdo do conhecimento
na organizacdo. Os autores relacionam o conceito de praticas de GC com rotinas
organizacionais que apresentam as seguintes caracteristicas: executadas regularmente; que se
baseiam em padrdes formais ou informais de trabalho; que tenham um suporte tecnologico e
possibilitem a criagdo, a disseminagdo e uso do conhecimento; e que facilitem o alcance dos
objetivos da organizacao.

Nesse mesmo sentido, na visdo do Comité Européen de Normalisation (2004), as
praticas de GC sdo o elo entre os processos de GC e os objetivos estratégicos da organizacao.

A OECD (2003), em seu estudo, identificou um conjunto de praticas de GC, agrupadas
nas dimensdes: lideranga, captura e aquisi¢do do conhecimento, treinamento e tutoria, politicas
e estratégias, comunicagdes e incentivos. No Quadro 7 sdo apresentadas as praticas de cada

dimensdo da OECD (2003).

Quadro 7 - Praticas de gestdo do conhecimento - OECD

Praticas de Gestao do Conhecimento — OECD
Lideranca

Praticas de GC sdo responsabilidade de gerentes.
Praticas de GC sdo um critério chave e explicito para avaliar o desempenho do colaborador.
Praticas de GC sdo uma responsabilidade de todos os colaboradores.
Praticas de GC sdo uma responsabilidade de uma unidade ou pessoa.
Captura e aquisicdo do conhecimento
Usa conhecimento obtido em outras fontes do setor.

Usa conhecimento obtido de institui¢cdes publicas de pesquisa e desenvolvimento.
Aloca recursos e usa internet para obter conhecimento externo e transferir esse conhecimento
para dentro da organizagao.

Motiva os trabalhadores a participar em equipes de projeto com especialistas externos.

Treinamento e tutoria

Proporciona treinamento formal sobre praticas de gestdo de conhecimento.
Proporciona treinamento informal sobre gestdo do conhecimento.

Utiliza ferramentas formais de tutoria, inclusive de aprendizagem.
Colaboradores experientes sdo incentivados a transferir seu conhecimento para os novos (ou
menos experientes).

Incentiva os colaboradores a continuar a sua educagéo através do reembolso de despesas para os
cursos concluidos relacionados ao trabalho.
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Oferece treinamento fora do local para os colaboradores, a fim de manter as competéncias
atualizadas.

Politicas e estratégias

Tem uma politica e estratégia de gestdo de conhecimento escrita.

Tem uma cultura ou sistema de valores que promove o compartilhamento de conhecimento.

Usa parcerias ou aliangas estratégicas para adquirir conhecimento.

Tem politicas e programas para melhorar a retengdo de colaboradores.

Comunicacoes

Séo utilizadas bases de dados de boas praticas, ligdes aprendidas ou mapa de especialistas,
regularmente atualizadas.

Preparando documentos escritos, tais como licdes aprendidas, manuais de treinamento, boas
praticas, outros documentos.

Facilitando o trabalho colaborativo em equipes de projeto que estdo fisicamente separados
(equipes virtuais).

Incentivos

O compartilhamento de conhecimento ¢ recompensado com incentivos monetarios.

O compartilhamento de conhecimento ¢ recompensado com incentivos ndo monetarios

Fonte: OECD (2003).

Com uma visdo semelhante a de Coombs, Hull e Peltu (1998) quanto as praticas de
GC, Darroch (2005) realizou uma pesquisa com empresas da Nova Zelandia com cerca de 400
empresas e identificou 16 praticas de GC agrupadas em trés dimensdes: aquisi¢do do
conhecimento, disseminacao do conhecimento e capacidade de resposta ao conhecimento. As

praticas identificadas no estudo de Darroch (2005) estdo apresentadas no Quadro 8.

Quadro 8 - Praticas de gestdo do conhecimento — Darroch

Praticas de Gestao do Conhecimento Darroch

Aquisicio do conhecimento

Valorizar as atitudes e opinides dos colaboradores e estimular
para que melhorem sua qualificacao.

Ter um sistema de reporte financeiro bem desenvolvido.

Ser sensivel as informagdes sobre mudangas no mercado.

Trabalhar e reter um importante nimero de pessoas formadas
em ciéncia, engenharia ou matematica.

Trabalhar em parceria com os clientes internacionais.

Obter informagdes a partir das pesquisas de mercado.

Disseminac¢ao do conhecimento

Disseminar facilmente informagdes do mercado na organizagao.

Disseminag¢ao do conhecimento no mesmo local de trabalho.

Uso de técnicas como circulos de qualidade, documentagao de casos,
mentoring e coaching para disseminar o conhecimento.

Uso da tecnologia (teleconferéncias, videoconferéncias ou groupware)
para facilitar a comunicagao.
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Optar por comunicagdo escrita para disseminar o conhecimento.
Capacidade de resposta ao conhecimento
Capacidade de resposta ao conhecimento sobre clientes.
Capacidade de resposta ao conhecimento sobre concorrentes.
Capacidade de resposta ao conhecimento sobre tecnologia.
Flexibilidade e oportunismo para mudangas rapidas nos produtos, processos e estratégias.
Ter uma unidade e fungdes de marketing bem desenvolvidas.
Fonte: Darroch (2005).

Muito semelhante as praticas da OECD (2003) sdo as praticas apresentadas por
McKeen, Zack e Singh (2006). Para esses autores, as praticas sdo atividades observaveis
relacionadas a GC e executadas por uma organizagdo. Os autores analisam as praticas de GC a
partir de quatro dimensodes: 1) habilidade para identificar e compartilhar conhecimento; 2)
habilidade para experimentar e criar conhecimento; 3) cultura que permeia a criacdo e
compartilhamento de conhecimento; e 4) valor estratégico do conhecimento e do aprendizado.
As praticas apresentadas no estudo de Mckeen, Zack e Singh (2006) sdo:

1) reconhecer explicitamente o conhecimento como o elemento-chave no nosso

planejamento estratégico;

2) realizar benchmarking para comparar o nosso conhecimento estratégico com o dos

nossos concorrentes;

3) contar com uma estratégia de conhecimento que mapeia conhecimento para criacao

de valor;

4) identificar especialistas e fontes de conhecimento dentro da nossa organizacao;

5) valorar os nossos empregados pelo que eles sabem;

6) procurar oportunidades para experimentar e aprender mais sobre os nossos clientes;

7) procurar oportunidades para experimentar e ler mais sobre produtos e servigos;

8) procurar oportunidades para experimentar e ler mais sobre tecnologia e operagdes

internas;

9) suportar e recompensar o compartilhamento de conhecimento;

10)contar com procedimentos internos para transferir as melhores praticas para toda a

organizacao;

11)explorar fontes externas de conhecimento incluindo, efetivamente, conhecimento

do cliente;

12)tornar o nosso grupo de GC uma fonte reconhecida de criacdo de valor na

organizacao.
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Nesse mesmo sentido, no entendimento de Kianto e Andreeva (2014), as praticas de
GC sao como o conjunto de atividades organizacionais € gerenciais intencionais que se
destinam a reforgar os processos de conhecimento da empresa.

As préaticas s3o explicadas por Kianto e Andreeva (2014) a partir de um conjunto de
27 praticas de GC apresentadas em cinco dimensdes: 1) gestdo estratégica do conhecimento; 2)
cultura organizacional; 3) gestdo de recurso humano; 4) estrutura organizacional; e 5)
Tecnologias da Informag¢do e Comunicagdo (TICs). O estudo das autoras incluiu dimensdes
como recursos humanos, estrutura organizacional e tecnologias de informac¢ao comparados aos
estudos sobre praticas apresentados anteriormente. No Quadro 9 estio apresentadas as praticas

propostas por Kianto e Andreeva (2014).

Quadro 9 - Praticas de gestdo do conhecimento — Kianto e Andreeva

Praticas de Gestao do Conhecimento — Kianto e Andreva

Gestao Estratégica do Conhecimento

Mapear e entender o conhecimento chave atual da empresa.

Desenvolver um mapa de conhecimentos criticos relevantes para os objetivos estratégicos.

Implantar rotinas de avaliagdo de competéncias e conhecimentos (ex. diagndstico de maturidade
em GC).

Realizar benchmarking de conhecimento com concorrentes.

Integrar iniciativas e planos de GC no planejamento estratégico.

Contar com uma estratégia para desenvolver conhecimento e competéncias.

Cultura Organizacional

Verificar, constantemente, a existéncia de pensamento aberto e confianga (“fé nas boas
intengdes” e “confianca nas habilidades™) nas relagdes chefe-colaborador e entre colaboradores.

Incorporar a flexibilidade do desejo de inovar na avaliagdo do desempenho.

Promover, mensurar e valorizar as iniciativas para o autoaprendizado.

Formalizar e acompanhar o uso de licdes aprendidas.

Implantar Revisdo de Aprendizagem, com foco nas licdes aprendidas que ndo sdo bem-
sucedidas.

Implantar colaboragao interfuncional, por meio de reunides informais, comunidades de pratica,
avaliagdo de cliente interno.

Gestao de Recurso Humano

Recompensar o compartilhamento de conhecimento com incentivos monetarios.

Recompensar o compartilhamento de conhecimento com incentivos ndo monetarios.

Recompensar a criagcdo de conhecimento com incentivos monetarios.

Recompensar a criacdo de conhecimento com incentivos ndo monetarios.

Incluir o compartilhamento de conhecimento na avaliagdo de desempenho dos empregados.

Estrutura Organizacional




Habilitar sistemas de networking interno e espacos fisicos de colaboracdo que permitam
intera¢des informais na empresa.
Implantar coaching e revisao apds acdo para atingir didlogos abertos entre colaboradores e
gerentes.
Criar um mapa de especialistas e utilizar equipes interdisciplinares com habilidades e
experiéncias de diversas areas.

Utilizar equipes interfuncionais para projetos e agoes estratégicas.

Implantar sobreposicao intencional de responsabilidades funcionais.
Tecnologias da Informac¢iao e Comunicac¢ao (TICs)
Utilizar internet, intranet e ferramentas de e-learning para facilitar o compartilhamento de ideias
e conhecimentos entre colaboradores.
Implantar rotinas de monitoramento de uso e manter atualizados os sistemas para gerir
conhecimento (Portais, BD de conhecimento).
Verificar/assegurar que os sistemas de apoio a decisdo suportem o trabalho baseado em
conhecimento.
Assegurar que a arquitetura das TIC seja capaz de compartilhar informagao e conhecimento na
cadeia de valor estendida da empresa (inclui stakeholders).

Verificar que os sistemas de TI suportem o trabalho do dia a dia, implantar indicadores.

Fonte: Kianto e Andreeva (2014).
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Diferente de Kianto e Andreeva (2014), a APO (2020) apresenta ferramentas e técnicas

No Quadro 10 estdo apresentadas as praticas publicadas pela APO (2020).

relacionadas as rotinas, as agdes € ndo tdo explicitamente aos principios estratégicos das
empresas. Assim, a APO (2020), mais recentemente, apresentou diversas ferramentas que
podem ser usadas em cada etapa do processo do conhecimento: identificagdo, criacdo,
armazenamento, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento. Segundo a APO (2020), as
empresas podem estar usando praticas e ferramentas de GC sem perceber e, portanto, essas
ferramentas podem ser alavancadas por meio da consciéncia e da sua gestdo. Além disso, os
autores destacam que a lista de praticas apresentadas se destina, principalmente, as pequenas e

médias empresas (KIANTO; ANDREEVA, 2014).
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Quadro 10 - Préaticas de gestdo do conhecimento — APO

Praticas de Gestao do Conhecimento — APO

Identificacao do Conhecimento

Café do conhecimento
Comunidades de Praticas
Expert da empresa
Espago virtual colaborativo
Mapa do conhecimento
Mentoria
Maturidade de Gestdo do Conhecimento

Armazenamento do Conhecimento

Revisdo apos agdo
Café do conhecimento
Comunidades de Praticas
Documentos arquivados
Wikis
Blogs e webinars
Cluste de conhecimento
Who is who

Criacao do Conhecimento

Brainstorming
Ligoes aprendidas
Revisdo apos agio

Café do conhecimento
Comunidades de Praticas
Wikis
Blogs e webinars
Cluste de conhecimento
Mentoria
Portal do Conhecimento
Espagos colaborativos

Compartilhamento do Conhecimento

Storryteling
Aprendizado por revisdo
Comunidades de Praticas

Espagos colaborativos
Café do conhecimento
Documentos e bibliotecas
Blogs e webinars
Cluste de conhecimento
Who is who
Mentoria

Aplicaciao do Conhecimento

Assisténcia por pares
Espago colaborativos
Café do conhecimento
Comunidades de Préaticas
Documentos
Blogs e webinars
Cluste de conhecimento
Who is who
Mentoria
Portal do Conhecimento

Fonte: APO (2020).

J& para a European Commission (2020), as praticas de GC sdo métodos e técnicas que

apoiam a estruturacdo, a representacdo e a visualizagdo do conhecimento para facilitar a
interacdo entre as pessoas com o intuito de capturar o conhecimento tacito e explicito. Em sua
mais recente publicacdo sobre ferramentas de GC, a European Commission (2020) apresenta as
quatro praticas mais utilizadas e eficazes segundo seus estudos: 1) Li¢des aprendidas usadas
para o desenvolvimento da performance da equipe; 2) Matriz de habilidades e competéncias,

utilizada para definicdo de treinamentos e recrutamento de pessoas; 3) Mapa do conhecimento
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e taxonomia para identificar quais conhecimentos desenvolver; e 4) Comunidades de praticas
usadas para o desenvolvimento de competéncias e troca de informacdes.

Assim, sao diversas as praticas de GC encontradas na literatura que divergem na forma
de agrupamento e dimensdes. Conforme Kianto e Andreeva (2014) afirmam, ndo hé, ainda, um
consenso na literatura cientifica com uma lista de praticas de GC tnica. D’Avila (2016)
menciona que mais interessante do que ter rotinas ¢ possuir agdes € principios que tenham a
pretensdo de melhorar a cultura organizacional e o gerenciamento do conhecimento, em
especial o conhecimento critico.

Nesse sentido, Kianto e Andreeva (2014) definem as praticas de GC como um conjunto
de atividades gerenciais intencionalmente executadas com o proposito de melhorar os processos
de conhecimento da empresa. Além disso, eles consideram as dimensdes de gestdo estratégica

e cultura organizacional como um nivel elevado em relagdo as demais dimensdes apresentadas.
2.4 CONSIDERACOES DA SECAO

A interagdo entre o cliente e a empresa ¢ uma oportunidade para a cocriagdo de valor,
por exemplo, por meio de contato por telefone, e-mail, reunides, visitas, treinamentos, entre
outras formas, como defendido por Vargo e Lusch (2016) em sua sexta premissa fundamental
da LDS quando dizem que o valor ¢ cocriado, inclusive, pelo cliente (beneficiario).

Portanto, interacdes entre a empresa e o cliente sdo percebidas como cocriacao de valor
quando o cliente possui um beneficio, um ganho, durante o servi¢o, que pode acontecer, por
exemplo, quando ele renova o recurso conhecimento. A interacdo pode, ainda, ser percebida
como codestrui¢ao de valor quando o cliente possui alguma perda.

Por meio da analise da literatura cientifica, percebe-se que existem modelos que
representam a cocriagdo de valor. Esses modelos apontam algumas agdes como: ter dialogo, ter
acesso, minimizar riscos, usar recursos compartilhados, integrar os recursos, ter confianga, ser
transparente e proporcionar aprendizagem (GRONROOS, 2012; LECLERCQ; HAMMEDI;
PONCIN, 2016; PAYNE; STOBACKA; FROW, 2008; PRAHALAD; RAMASWAMY,
2004).

Ja a codestrui¢ao de valor, segundo a literatura apresentada, possui como principais
motivos, relacionados a interagao entre empresa e cliente: a falta de informacgao, a auséncia de
confianga, a falha na comunicagdo, o desequilibrio de poder entre os envolvidos, a falha na

integracdo de recursos e a falta de alinhamento de expectativas e de intengdes (JARVI;
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KAHKONEN; TORVINEN, 2018; LINTULA; TUUNANEN:; SALO, 2017; PLE;
CHUMPITAZ, 2010; VAFEAS; HUGHES; HILTO, 2016).

Dessa forma, ¢ possivel perceber que durante as interacdes existem agdes que
implicam em cocriacdo de valor e outras que resultam na codestrui¢do de valor. Ou seja, existe
um fluxo de conhecimento durante as interagcdes que pode ser gerenciado por meio da GC

visando mitigar a codestrui¢do de valor e promover a cocriagao de valor.

Figura 8 - Interagdo entre empresa e cliente

Prahalad e Ramaswamy (2004)
Payne, Stobacka e Frow (2008)
Gronroos (2012)

Leclercq, Hammedi e Poncin (2016)
cC
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s Vo AN (
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— \

GC

e

Plé e Chumpitaz (2010)

Vafeas, Hughes e Hilton (2016) CcD
Lintula, Tuunanen e Salo (2017)
Jarvi, Kdhkonen e Torvinen (2018)

Fonte: Elaborado pela Autora.
A GC pode auxiliar mediante a gestdo do ativo conhecimento e, assim, colaborar para
mitigar a codestrui¢do e promover a cocriagdo de valor. Diante disso, no Capitulo 3, sera
apresentado o desenvolvimento do framework de analise proposto para mitigar a codestrui¢ao

e para promover a cocriacao de valor em servigos por meio da GC.
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3 DESENVOLVIMENTO DO FRAMEWORK PARA ANALISE DA MITIGACAO DA
CODESTRUICAO E PROMOCAO DA COCRIACAO DE VALOR EM SERVICO

Com a revisdo da literatura a respeito dos modelos de cocriacdo de valor e de
codestruicdo de valor, buscou-se compreender os elementos que compdem cada um desses
temas a fim de agrupar e de analisar como esses elementos acontecem durante a interagdo entre
empresa ¢ cliente. Portanto, neste capitulo, serdo apresentados o desenvolvimento do
framework para anélise da promog¢ado da cocriacdo e para mitigacao da codestrui¢cdo de valor, o
detalhamento de cada elemento da interacdo empresa e cliente e a proposta de instrumento para
coleta de dados e para a andlise, referentes a cada elemento do framework.

Para esta tese, o conceito de framework para analise ¢ o defendido por Creed,
Langstraat e Scully (2002), no qual eles definem que framework para andalise sdo estruturas que
organizam e unem aspectos que dao coeréncia para diversos simbolos e elementos e incluem
eventos ou aspectos que sao relevantes para a compreensdo de uma situagdo. Ao colecionar
elementos e ideias unidas por um conceito, o framework para analise serve para auxiliar a

elaboracdo e para motivar uma acao sobre determinado topico (SNOW; BENFORD, 1988).
3.1 FRAMEWORK PARA ANALISE

Para o desenvolvimento do framework, foram analisados, primeiramente, os modelos
de cocriagdo de valor apresentados na busca sistematica e, na sequéncia, os de codestrui¢ao de
valor. Nesta secdo, serdo apresentadas as andlises dos modelos de cocriagdo de valor e de
codestrui¢ao de valor.

A respeito dos modelos de cocriacao de valor, ressalta-se que o primeiro foi o de
Prahalad e Ramaswamy (2004), com apenas quatro elementos evidenciando questdes amplas
da cocriagdo de valor, como o acesso, o didlogo, o risco e a transparéncia. Em 2008, Payne,
Stobacka e Frow publicaram seu modelo com foco nos encontros de cocriagdo de valor. Em
2012, Gronroos apresentou um modelo focado em acessibilidade e em comunicacdo. Leclercq,
Hammedi e Poncin publicaram, em 2016, um modelo de cocriacdo de valor incluindo elementos
COmo 0s recursos, 0 engajamento e a aprendizagem.

No modelo apresentado por Prahalad e Ramaswamy (2004) os elementos da cocriacao
de valor sdo o didlogo, o acesso, o risco € a transparéncia. Por ser o primeiro modelo
apresentado na literatura, ainda ndo possuia tantas evidéncias e profundidade a respeito da

cocriacao de valor.
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Para Payne, Stobacka e Frow (2008) os elementos da cocriagao de valor sdo o encontro
de comunicagdo, o de uso ¢ o de servigo, ou seja, esse modelo aborda aspectos de comunicagao
e de recursos. Ja no modelo de Gronroos (2012) os elementos apresentados sdo a acessibilidade,
a comunicagao por pares € a comunica¢do interativa. Nesse modelo, o foco estd na interacao e
na comunica¢ao da empresa com o cliente.

Por fim, no modelo de Leclercq, Hammedi e Poncin (2016), os elementos da cocriagao
de valor sdo as interagdes, as integracdes de recursos, o engajamento € o processo de
aprendizagem. Esse ultimo modelo, e mais atual, contempla elementos de comunicacdo e de
interagdo, aspectos relacionados ao recurso e ao relacionamento entre a empresa e o cliente. No

Quadro 11 estdo apresentados os elementos de cada modelo, conforme ja descritos.

Quadro 11 - Elementos da cocriacdo de valor em servigos

Elementos de Cocriacao de Valor em Servicos
Autor Elementos Descricao
Didl Engajamento e propensio para agir, compartilhar aprendizados
ialogo .
& € se comunicar.
Prahalad e Acesso Possibilitar acesso a informagdo e ferramentas.
Ramaswamy Ri Probabilidade de causar beneficio (cocriagdo) ou dano
isco .. )
(2004) (codestruicdo) ao cliente.
. Transparéncia em relagdo a informagdes, produto/servigo,
Transparéncia . . i
tecnologia, servico tornando-se confiavel.
Encontro de ., .
Payne, . Encontros de dialogo entre empresa e cliente.
comunicagio
Stobacka e . .
Encontro de uso Encontro referente a pratica do uso do produto ou servico.
Frow (2008) 3 . N . .
Encontro de servico | Encontros de interagdes com o atendimento ao cliente.
s Acessibilidade aos recursos que podem ser fisicos (local),
Acessibilidade . q 'p . ( )
virtuais (ferramentas) ou emocionais (conhecimentos).
Comunicac¢do por | Comunicagdo entre clientes que podem interferir na
Pares comunicag¢do entre o cliente foco e um funcionario de contato.
Gris Didlogo entre funcionarios e clientes em foco, depende das
rOonroos . . S
(2012) atitudes, habilidades e comportamentos do funcionario.
L Interagdo dos clientes com os recursos fisicos no processo do
Comunicacao .
. servigo.
Interativa - - - -
Interacao dos clientes com diversos sistemas.
Interagdo com os clientes que estdo simultaneamente presentes
no processo do servigo.
Diélogo entre atores envolvidos a fim de garantir a continuag@o
Interagdes do processo interativo, podendo ser interagdes fisicas, mentais
Leclercq, ou virtuais.
Hammedi e . Cada ator integra os recursos oferecidos pelos outros e combina
. Integragdo de recurso e .
Poncin (2016) com seus proprios recursos para criar valor.
. Grau de conexao entre os atores, envolve cultura de interesses
Engajamento . o A
coletivos (ou individual) e distancia do poder.
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Integracdo dos recursos possibilita a criagdo de recursos
Processo de

. otenciais para uso subsequente gerando loopi de
Aprendizagem P P d g ooping

aprendizagem.

Fonte: Elaborado pela Autora.

Em seguida foram analisados os modelos de codestruicdo de valor apresentados na
literatura. P1¢ e Chumpitaz (2010) colocam, em seu estudo, que a falha na integrag@o de recursos
por parte dos clientes, durante a interagcdo entre empresa e cliente, ¢ um dos motivos que pode
causar a codestruicao de valor. Além disso, os autores citam questdes de relacionamento como
a falta de alinhamento das expectativas.

Ja Vafeas, Hughes e Hilto (2016) apresentam uma série de motivos, por isso, para esta
tese serdo destacados os que estdo relacionados a interagdo entre o cliente e a empresa. Assim,
destaca-se a falta de confianga na relacdo empresa e cliente, o desequilibrio de poder ou
dependéncia de uma das partes (cliente ou empresa) e a comunicagdo inadequada durante a
interacao.

Para Lintula, Tuunanen e Salo (2017), os motivos que podem causar a codestrui¢cdo de
valor sdo trés: 1) quanto a comunicacdo entre empresa e cliente, na falta de alinhamento de
objetivos e de intengdes; 2) quanto aos recursos trocados entre a empresa e o cliente que podem
ser na auséncia, no uso indevido ou na perda; e 3) quanto ao relacionamento, na falta de
alinhamento das expectativas entre a empresa e o cliente.

Por fim, Jéarvi, Kdhkonen e Torvinen (2018) apresentaram cerca de oito motivos, por
1ss0, para esta tese serd dada atengdo apenas aqueles que estdo relacionados a interagdo entre
empresa e cliente. Assim, 0os motivos sdo, quanto a comunicacdo: a falta de informacao e,
quanto ao relacionamento: a auséncia de expectativas claras e a confianga entre as partes
envolvidas. No Quadro 12 serdo apontados todos os elementos da codestruicdo de valor

apresentados na revisao da literatura.



Quadro 12 - Elementos da codestruicdo de valor em servigos

Elementos de Codestruicao de Valor em Servicos

Autor Elementos
P1¢ e Chumpitaz Recursos
(2010) Expectativas
Relacionamento
Vafeas, Hughes e L
. Comunicacao
Hilton (2016)
Relacionamento
Expectativas
Lintula, Tuunanen
Recursos
e Salo (2017)
Expectativas
Comunicacao
Jarvi, Kédhkonen e )
. Relacionamento
Torvinen (2018)
Expectativas

Descricao
Falha na integracdo dos recursos
Falta de alinhamento das expectativas
Falta de confianca
Comunicagdo Inadequada
Desequilibrio de poder ou dependéncia
Objetivos e intengdes divergentes ou ndo alinhados
Recursos: auséncia, uso indevido ou perda
Falta de alinhamento das expectativas
Falta de informacao
Confianca entre cliente e empresa

Auséncia de expectativas claras
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Fonte: Elaborado pela Autora.

Analisando os elementos dos modelos de cocriagdo e de codestruicio de valor
apresentados, percebe-se que os elementos, como comunicagdo, interagdo, recursos,
relacionamento, expectativas e engajamento, estdo presentes na literatura. Assim, apoOs
compreender cada elemento e sua descri¢do, trés categorias foram elencadas: estrutura de
comunicagdo e interagdo, recursos do conhecimento e relacionamento e engajamento.

O agrupamento nas categorias citadas ocorreu por meio da analise da descri¢do dos
elementos na literatura cientifica, na qual foi possivel identificar que tanto os modelos de
cocriacao de valor quanto os de codestruicao de valor abordam elementos em comum. Quando
se trata da interagdo entre empresa e cliente, ela ndo acontece sem que haja comunicagdo e
engajamento em si, portanto, os elementos encontrados na literatura, como comunicagao,
informacao, didlogo e interacao, foram agrupados na categoria comunicagdo € engajamento
uma vez que envolvem a interacdo entre empresa e cliente.

J& quando se identificou os elementos como integragdo dos recursos, auséncia ou perda
de recurso, acesso aos recursos, renovagao do conhecimento, eles foram agrupados na categoria
recurso do conhecimento, uma vez que todos os elementos tratam de recursos. Por fim,
considerando que por meio da interacdo entre empresa e cliente um relacionamento se
desenvolve, os elementos identificados na literatura abordando alinhamento de expectativas,
confianga e conexdo entre cliente e empresa foram agrupados na categoria relacionamento e

engajamento.
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A primeira categoria aborda a estrutura de comunicagdo e interacdo, contempla
caracteristicas como o didlogo e a comunicagdo entre empresa e cliente como elemento
primordial, apresentado nos modelos de Prahalad e Ramaswamy (2004), Payne, Stobacka e
Frow (2008), Gronroos (2012) e Leclercq, Hammedi e Poncin (2016), Vafeas, Hughes e Hilto
(2016) e Jarvi, Kdhkonen e Torvinen (2018). O acesso as estruturas de interagdo também foi
fundamental, como o acesso a empresa ou a formas de interagir, independentemente de ser on-
line ou off-line (GRONROOS, 2012; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004). Aspectos que
abordam a comunicagao ¢ a interagdo e como acontece o didlogo entre a empresa, o cliente € o
acesso as estruturas de interacdo contemplam essa categoria.

A segunda categoria contempla os recursos usados durante o servigo, por isso, para
esta pesquisa, o recurso considerado principal € o conhecimento e, portanto, sera dado énfase
para ele. Nesse sentido, os elementos que compdem essa categoria s30 0 acesso ao recurso
conhecimento (GRONROOS, 2012; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004), ou seja, a pesquisa
estara centrada em verificar se o cliente possui acesso aos conhecimentos que a empresa

prestadora do servigo precisa para que o servigo aconteca.
Quadro 13 - Categorias do framework de mitigacdo da codestrui¢do de valor

Categorias Elementos Autores
Prahalad e Ramaswamy (2004);
Payne, Stobacka e Frow (2008);
Gronroos  (2012);  Leclercq,
Dialogo Hammedi e Poncin (2016);

Estrutura de Comunicagdo e Vafeas, Hughes e Hilton (2016);

Interagdo Jarvi, Kéahkonen e Torvinen
(2018)
Acesso as estruturas para Prahalad e Ramaswamy (2004);
interagdo Gronroos (2012)
Prahalad e Ramaswamy (2004);
Acesso ao conhecimento Payne, Stobacka e Frow (2008);
Gronroos (2012)
Recurso Conhecimento . . PI¢ e Chumpitaz, 2010; Lintula,
Integragdo do conhecimento
Tuunanen e Salo, 2017
. . Leclercq, Hammedi e Poncin
Renovacdo do conhecimento
(2016)
Prahalad e Ramaswamy (2004);
. . . . PI¢é e Chumpitaz (2010); Lintula,
Relacionamento e Engajamento Alinhamento de expectativas

Tuunanen e Salo (2017); Jarvi,
Kéahkonen e Torvinen (2018)
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Leclercq, Hammedi e Poncin
(2016); Vafeas, Hughes e Hilton
(2016);  Jarvi, Kéhkonen e
Torvinen (2018)

Conexao

Fonte: Elaborado pela Autora.

Essa categoria contempla, também, o elemento integracao dos recursos (LECLERCQ);
HAMMEDI; PONCIN, 2016; LINTULA; TUUNANEN; SALO, 2017), que consiste na
integracdo dos conhecimentos necessarios por parte do cliente, por meio de processos, rotinas
ou praticas. Por fim, o elemento renovacdo do conhecimento, que acontece por meio da
aprendizagem, ou seja, se o conhecimento ja existente, ou ndo, se transforma em um novo
conhecimento (LECLERCQ; HAMMEDI; PONCIN, 2016).

A terceira e ultima categoria aborda o relacionamento e o engajamento na cocriagao
de valor. Nessa categoria, foram encontrados, na literatura, dois elementos: o primeiro aborda
o alinhamento das expectativas por meio da transparéncia e da confianca entre a empresa € o
cliente JARVI; KAHKONEN; TORVINEN, 2018; LINTULA; TUUNANEN; SALO, 2017;
PLE; CHUMPITAZ, 2010; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004). Para que haja
relacionamento, € necessario ter esses elementos. Ja o segundo elemento € o comprometimento,
que contempla a orientacao para o coletivo ou o individual e o grau de poder dos envolvidos no
relacionamento entre a empresa e o cliente (JARVI; KAHKONEN; TORVINEN, 2018;
LECLERCQ; HAMMEDI; PONCIN, 2016; VAFEAS; HUGHES; HILTON, 2016). Os autores
apontam que, quando a comunicagao e a relacao entre empresa e cliente acontecem com pessoas
com grau de poder muito divergentes, isso pode ndo desenvolver o engajamento € o
relacionamento necessarios para que a cocriagdo acontega.

Considerando as categorias e os elementos da cocria¢ao de valor identificados, propde-
se o framework de analise para mitiga¢do da codestruicdo de valor em empresas de servigo.
Esse framework é composto da empresa prestadora do servigo e do cliente. No encontro entre
os dois, percebe-se trés categorias nas quais os encontros de servigo devem agir visando a
mitigacdo da codestrui¢do de valor: estrutura de comunicacdo e engajamento, recurso do
conhecimento e relacionamento ¢ colaboragao.

Ressalta-se que um encontro possui um ou mais elementos, sendo assim, os elementos
apresentados ndo sdo excludentes, mas, sim, complementares. Na Figura 9 serd apresentado o

esquema visual do framework proposto.
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Figura 9 - Framework de mitigacdo da codestrui¢ao de valor proposto

Comunicagdo ¢ Interagdo

Dialogo entre empresa e cliente

Acesso as estruturas de interagio

Recurso do Conhecimento

Acesso ao conhecimento .
Empresa Cliente

Integragdo do conhecimento

Renovagao do conhecimento

Alinhamento de expectativas

Conexdo

Gestdo do Conhecimento

Fonte: Elaborado pela Autora.

Esta tese ird propor diretrizes, baseadas na gestdo do conhecimento, que contribuem,
durante a interacao entre cliente e empresa, com base no framework proposto, visando mitigar
a codestrui¢do e promover a cocriagdo de valor, uma vez que, ao cocriar valor com o cliente, a
empresa estara se diferenciando e se tornando mais competitiva (VARGO; LUSCH, 2004). Na

proxima se¢do serdo apresentados as categorias e os elementos do framework proposto.
3.2 CATEGORIAS E ELEMENTOS DO FRAMEWORK

As categorias propostas no framework serao detalhadas nesta se¢dao no sentido de sua
construcdo, detalhes de cada elemento que compde a categoria em questdo e, por fim, o

instrumento de coleta de dados que serd utilizado na pesquisa proposta.
3.2.1 Quanto a comunicacio e interacao

A primeira categoria proposta ¢ a comunicagdo e interagao, considerada premissa
primordial nas intera¢des de cocriacao de valor. O engajamento entre cliente e empresa ¢ a parte
fundamental, uma vez que o valor é cocriado por multiplos atores, incluindo o beneficiario

conforme aponta a premissa 6 da LDS defendida por Vargo e Lusch (2016).
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Para que a interacdo aconteca, € necessario que haja comunicagdo, por isso, 0s autores
afirmam que ¢ por meio do didlogo que serd possivel a comunicacdo entre as partes
(GRONROOS; 2012; LECLERCQ; HAMMEDI; PONCIN, 2016; PAYNE; STOBACKA;
FROW, 2008; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

Por fim, além do diadlogo, sdo necessarias estruturas disponiveis que propiciem a
comunicagdo e a interagdo. Conforme coloca Gronroos (2012), sem acesso as estruturas, nao
havera didlogo e, consequentemente, ndo haverd comunicagdo e interagao.

Vafeas, Hughes e Hilto (2016) apontaram a comunicagdo inadequada como possivel
causa da codestruicdo de valor. Nesse sentido, Jarvi, Kédhkonen e Torvinen (2018) apresentam
também a falta de informacdo. Portanto, a comunicacdo por meio do didlogo e o acesso as
estruturas para interacdo entre cliente e empresa devem ser coordenados para mitigar a

codestrui¢do de valor.
3.2.1.1 Didlogo

O dialogo ¢ o primeiro elemento na categoria comunicacdo e intera¢do. Foi o primeiro
aspecto apresentado por Prahalad e Ramaswamy (2004) em seu modelo de cocriagdo e esta
relacionado a interatividade. Para os autores, ¢ pelo didlogo que haverd a propensdo para agir,
escutar e compartilhar aprendizados para a solu¢ao de problemas.

J& para Ballantyne e Varey (2006), o didlogo implica em apresentar algo novo e
desenvolver mudangas no relacionamento entre as partes envolvidas. Além disso, o didlogo
promove o desenvolvimento e a integragdo do conhecimento entre empresas.

Assim, o didlogo se torna a base para a comunicagdo € a interagdo entre empresa €
cliente e, portanto, é o primeiro elemento do framework proposto. Serd pelo didlogo que os

demais elementos do framework tornar-se-ao possiveis.
3.2.1.2 Acesso as estruturas para interagdo entre cliente e empresa

Estruturas para interacao sdo a forma como o cliente e a empresa podem interagir, por
meio de diversas ferramentas (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004). Assim, as estruturas
podem ser on-line ou off-line, como sistemas, plataforma de servigo, e-mails, atendimento
presencial, entre outros.

Sem acesso as estruturas nao ha interagdo, portanto, a acessibilidade as estruturas para
interagdo entre cliente e empresa ¢ o que possibilita a comunicacdo entre as partes

(GRONROOS, 2012).



3.2.1.3 Identificando a comunicagdo e a interagdo

Para a anélise, referentes a essa categoria, as empresas e os clientes foram questionados
quanto ao elemento didlogo: como aconteceu a comunicagao entre a empresa e o cliente e quais

foram as barreiras encontradas. Referente ao acesso as estruturas, foram questionados a respeito

dos canais de comunicagao utilizados ¢ se ha facilidade de acesso a eles.

O Quadro 14 contempla as perguntas desenvolvidas, com base na literatura, para a

coleta de dados da categoria comunicagdo e interagdo entre empresa e cliente.

Quadro 14 - Instrumento de coleta de dados da categoria comunicagdo e engajamento

Elementos

Perguntas

Autores

Instrumento para aplicar na empresa prestadora do servico

Dialogo

Acesso as estruturas para
interagdo entre empresa e
cliente

Dialogo

Acesso as estruturas para
interagdo entre empresa e
cliente

Como aconteceu a comunicagdo entre a
sua empresa e seu cliente?

Existiu barreiras que impossibilitaram
ou dificultaram a comunicagdo entre
vocé e seu cliente?

Como buscaram minimizar?
Quais canais de comunica¢do sua
empresa utilizou para se comunicar com
o cliente?

Vocé acredita que o acesso a esses
canais foi facil para seu cliente?
Vocés tiveram alguma falha ou
problema devido a comunicag@o?
Como buscaram reverter?

Instrumento para aplicar no cliente

Como aconteceu a comunicagao entre a
sua empresa € a Empresa X?

Existiram barreiras que impossibilitaram
ou dificultaram a comunicagdo entre
vocés e a Empresa X? Quais?
Quais canais de comunicacao a Empresa
X utilizou para se comunicar com
vocés?

Vocé acredita que o acesso a esses
canais foi facil?

Vocés tiveram algum problema devido a
comunicag@o? Vocés acham que a

Prahalad e Ramaswamy (2004);
Payne, Stobacka e Frow (2008);
Gronroos (2012); Leclercq,
Hammedi ¢ Poncin (2016)

Vafeas, Hughes e Hilton (2016);
Jarvi, Kdhkonen e Torvinen
(2018)

Prahalad e Ramaswamy (2004);
Gronroos (2012)

Vafeas, Hughes e Hilton (2016);
Jarvi, Kdhkonen e Torvinen
(2013)

Prahalad e Ramaswamy (2004);
Payne, Stobacka e Frow (2008);
Gronroos (2012); Leclercq,
Hammedi e Poncin (2016)
Vafeas, Hughes e Hilton (2016);
Jarvi, Kdhkonen e Torvinen
(2018)

Prahalad e Ramaswamy (2004);
Gronroos (2012)

Vafeas, Hughes e Hilton (2016);
Jarvi, Kdhkonen e Torvinen
(2018)
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empresa conseguiu reverter essa
situagdo?

Fonte: Elaborado pela Autora.

3.2.2 Quanto ao recurso conhecimento

A segunda categoria proposta engloba o principal recurso em servigos que ¢ o foco
desta tese, o recurso do conhecimento. Essa categoria possui como elementos: 0 acesso que 0s
atores possuem aos conhecimentos necessarios € o seu contato anterior com esse conhecimento
(GRONROOS, 2012; PAYNE; STOBACKA; FROW, 2008; PRAHALAD; RAMASWAMY,
2004), a integracao do conhecimento (LECLERCQ; HAMMEDI; PONCIN, 2016; LINTULA;
TUUNANEN; SALO, 2017; PLE; CHUMPITAZ, 2010) e a renovacdo do conhecimento
(LECLERCQ; HAMMEDI; PONCIN, 2016).

Vargo e Lusch (2016) apresentam, na LDS, a premissa fundamental 4, na qual afirmam
que os recursos operantes sao recursos fundamentais para beneficios estratégicos. No caso desta
tese, o recurso operante € o conhecimento e, portanto, com base nessa premissa, justifica-se
essa categoria.

Ainda referente ao recurso, Gronroos (2012) defende que o que determina o servigo €
a forma como o cliente interage com os recursos, nesse caso, o conhecimento. Nesse sentido,
Leclercq, Hammedi e Poncin (2016) defendem que a criagdo de valor ocorre por meio da
interagdo da troca de recursos. Sendo assim, a compreensao do acesso ao recurso conhecimento,
sua integracao pelo cliente e a renovagdo do conhecimento no servico auxiliam na mitigagdo da

codestrui¢ao do valor.
3.2.2.1 Acesso ao conhecimento

O acesso ao conhecimento ¢ o primeiro elemento na categoria recurso, considerando-
se que sem acesso ao conhecimento, seja um novo conhecimento ou nio, ndo ¢ possivel que
haja servigo. Prahalad e Ramaswamy (2004) publicaram o primeiro modelo de cocriagdo de
valor que contempla o acesso como o primeiro aspecto para que haja cocriagdo de valor.

Ja Lintula, Tuunanen e Salo (2017), em seu modelo de codestrui¢do de valor,
comentam que os clientes podem ter tido contato anterior com o mesmo conhecimento € o
integrado de forma diferente. Ou seja, experiéncia prévia que pode determinar expectativas
referentes a0 mesmo conhecimento.

Portanto, o acesso ao recurso conhecimento ¢ um dos fatores que apoia a mitigacao da

codestruicao de valor, uma vez que ¢ o primeiro passo na intera¢ao do cliente com o recurso.
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3.2.2.2 Integragdo do conhecimento

O segundo elemento trata da integracdo do conhecimento e esse € o motivo que os
autores afirmam ser o que propicia a codestrui¢ao de valor (LINTULA; TUUNANEN; SALO,
2017; PLE; CHUMPITAZ, 2010). A integragdo é definida devido a aplicagéo do conhecimento
pelo cliente.

Pl¢ e Chumpitaz (2010) afirmam que a falha na integragao dos recursos pode ocasionar
a codetsruicao de valor. Lintula, Tuunanen e Salo (2017) corroboram nesse sentido e comentam
que a nao integragdo do recurso, seja pelo mau uso ou pela perda do conhecimento, ¢ um dos
principais motivos para a codestruicao de valor.

Por conseguinte, a compreensdo da capacidade do cliente em integrar o recurso

conhecimento do servigo possibilita a mitiga¢do da codestrui¢dao de valor durante a interacao.
3.2.2.3 Renovacado do conhecimento

O terceiro e ultimo elemento referente ao recurso ¢ a renovag¢ao do conhecimento.
Leclercq, Hammedi e Poncin (2016) afirmam que, por meio da interagdo entre cliente, empresa
e recursos, potencialmente, o cliente pode desenvolver novos recursos por meio do processo de
aprendizagem.

Assim, 0 acesso € a integracao do conhecimento, durante o servigo, possibilitam que
o cliente renove o conhecimento por meio da aprendizagem, desenvolvendo, entdo, novos
conhecimentos. Porém, conforme apontam Leclercq, Hammedi e Poncin (2016), nem todos os
clientes possuem o potencial para a renovacao do conhecimento.

A renovagao do conhecimento, pelo cliente, proporciona uma nova forma de aplicar
um conhecimento e, consequentemente, um novo conhecimento. Considerando-se que o
conhecimento ¢ um recurso raro e dificil de imitar em termos estratégicos (GRANT, 1996),

surge um novo conhecimento: possibilidade de diferenciacao e vantagem competitiva.
3.2.2.4 Investigando o recurso conhecimento

O Quadro 15 contempla as perguntas que foram utilizadas para analise referente a
categoria Recurso do Conhecimento. As questdes foram adaptadas do instrumento de Kianto e
Andreeva (2014), da categoria sobre Gestao Estratégica do Conhecimento.

As perguntas serdo direcionadas as empresas e aos clientes. Para a empresa prestadora

de servico, foram questdes sobre 0 acesso ao conhecimento: como a empresa avalia se o cliente
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possui acesso ao conhecimento e se a empresa auxiliou o cliente a ter acesso aos conhecimentos-
base. Quanto a integracao do conhecimento, foi questionado se a empresa auxiliou o cliente a
aplicar os conhecimentos e quais barreiras foram encontradas. Por fim, quanto a renovacao do
conhecimento, se o cliente criou conhecimentos novos a partir do servigo prestado e quais
barreiras o cliente enfrentou na criacdo dos novos conhecimentos.

Para o cliente, sobre o acesso ao conhecimento, foi questionado se ele ja teve contato
anterior com o conhecimento necessario para o servigo € se a empresa prestadora do servigo
auxiliou de alguma forma. Quanto a integracdo do conhecimento, se foi possivel aplicar os
conhecimentos entregues no servico € como isso aconteceu. Quanto a renovagdo do
conhecimento, se foi possivel criar novos conhecimentos e se a empresa prestadora do servigo

auxiliou de alguma forma nesse processo.
Quadro 15 - Instrumento de coleta de dados da categoria recurso conhecimento

Elementos Perguntas Autores

Instrumento para aplicar na empresa prestadora do servico

Vocés possuem algum processo ou agdo para identificar se o
Prahalad e Ramaswamy

contratado? (2004); Payne, Stobacka

conhecimento " . - - e Frow (2008);
Vocé auxiliou, de alguma maneira, o cliente a ter acesso aos

cliente possui uma base de conhecimento para o servigo
Acesso ao

. . Gronroos (2012).
conhecimentos base para o servigo? Como?
Como vocé ajudou o cliente a aplicar os conhecimentos PI¢é e Chumpitaz,
Integracdo do entregues com o servigo na empresa dele? (2010); Lintula,
conhecimento Quais as barreiras que o cliente teve para aplicar os Tuunanen e Salo,
conhecimentos entregues com o servigo? (2017).
Vocé sabe se o cliente criou conhecimentos novos com o
Renovagdo do servi¢o executado? Leclercq, Hammedi e
conhecimento | Na sua opinido, quais as barreiras que impediram o cliente de Poncin (2016).
criar conhecimentos novos? Como vocé ajudou-o com isso?
Instrumento para aplicar no cliente
A sua empresa teve acesso a algum treinamento ou Prahalad e Ramaswamy
Acesso ao informagdo de base antes de contratar o servigco? (2004); Payne, Stobacka
conhecimento | A empresa X te ajudou com os conhecimentos necessarios e Frow (2008);
para a execugdo do servico? Como? Gronroos (2012).
A sua empresa conseguiu aplicar os conhecimentos entregues ) .
~ . Pl¢ e Chumpitaz,
Integragdo do com o servigo? .
. - ; - (2010); Lintula,
conhecimento Como foi para aplicar o conhecimento na sua empresa? A

. Tuunanen e Salo, (2017)
empresa X ajudou? Como?

Vocé acha que a sua empresa criou conhecimentos novos

Renovagdo do Leclercq, Hammedi e

) com o servico executado? Pode dar um exemplo? )
conhecimento . . Poncin (2016).
A empresa X auxiliou nesse processo? Como isso aconteceu?

Fonte: Elaborado pela Autora.
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3.2.3 Quanto ao relacionamento e engajamento

Por fim, discute-se a categoria relacionamento e engajamento, que engloba elementos
que visam o alinhamento de expectativas por meio da transparéncia ¢ da confianga entre os
envolvidos (JARVI; KAHKONEN; TORVINEN, 2018; LINTULA; TUUNANEN; SALO,
2017; PLE; CHUMPITAZ, 2010; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004). Além de incluir a
conexao entre os envolvidos no servigo, abordam-se também as questdes de poder entre os
atores que estdo interagindo (JARVI; KAHKONEN; TORVINEN, 2018; LECLERCQ;
HAMMEDI; PONCIN, 2016; VAFEAS; HUGHES; HILTON, 2016).

Vargo ¢ Lusch (2016) apresentam, na LDS, a premissa fundamental 11, na qual
defendem que a cocriacdo de valor ¢ coordenada por meio de instituigdes geradas por atores e
arranjos institucionais. Nesse sentido, o relacionamento e o engajamento entre empresa e cliente
dependem dos atores e dos arranjos das duas instituigdes, o que envolve alinhamento de
expectativas e conexao entre os envolvidos.

Enquanto a comunicacdo e a interacdo implicam apresentar algo novo por meio do
recurso conhecimento ao cliente, ¢ o relacionamento e o engajamento entre empresa e cliente
que possuem maior peso para determinar se a interacao sera uma cocriagdao ou codestruicao de
valor. E pela confianca mutua (JARVI; KAHKONEN; TORVINEN, 2018; VAFEAS;
HUGHES; HILTO, 2016), transparéncia (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004) e equilibrio,
no que se refere ao poder e a dependéncia (LECLERCQ; HAMMEDI; PONCIN, 2016;
VAFEAS; HUGHES; HILTO, 2016), tanto na empresa quanto no cliente, que se terd um
relacionamento e engajamento, principalmente por parte do cliente, uma vez que ele ¢ o

beneficiario no servigo.
3.2.3.1 Alinhamento de expectativas

O alinhamento de expectativas ¢ o primeiro elemento da categoria comunicacao e
engajamento, uma vez que a interacdo envolve dois atores (empresa e cliente), faz-se necessario
o alinhamento de expectativas.

Segundo a literatura cientifica, a auséncia de expectativas claras ¢ o motivo de
codestrui¢do de valor mais citado (JARVI; KAHKONEN; TORVINEN, 2018; LINTULA;
TUUNANEN; SALO, 2017; PLE; CHUMPITAZ, 2010). Além disso, quando ndo ha

alinhamento de expectativas, percebe-se a falta de confianca, conforme citado por Vafeas,
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Hughes e Hilto (2016) e por Jarvi, Kédhkonen e Torvinen (2018) e, consequentemente, a
auséncia de transparéncia entre empresa e cliente (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).
Observa-se que os modelos de cocriagao de valor ndo apontam sobre alinhamento de
expectativas ou confianga entre cliente e empresa, apenas o modelo de Prahalad e Ramaswamy
(2004) menciona a transparéncia que deve existir na relacdo entre empresa e cliente. Assim, o
alinhamento de expectativas se destaca entre os estudos de codestruicdo de valor, o que

demonstra ser um elemento fundamental da mitigagcdo de codestrui¢do de valor no servico.
3.2.3.2 Conexdo

O segundo elemento referente a esta categoria ¢ a conexdo. Vafeas, Hughes e Hilto
(2016) apontam que o desequilibrio de poder, ou dependéncia, ¢ motivo da codestruicdao de
valor.

Nesse sentido, Leclercq, Hammedi e Poncin (2016), em seu modelo de cocriagdo de
valor, apontam o grau de conexdo entre os atores e a distdncia do poder entre os envolvidos
como determinantes na cocriagdo de valor. Ou seja, na interacdo entre cliente e empresa, além
da comunicag¢do, hd o uso do Recurso Conhecimento e o alinhamento de expectativas, que sao
fundamentais para se criar um comprometimento entre os envolvidos e gerar engajamento.

Portanto, sem equilibrio de poder e de conexdo entre empresa e cliente ndo sera
possivel um relacionamento com confianga e, por conseguinte, um engajamento para a troca de

conhecimento, causando a codestruicao de valor no servico.
3.2.3.3 Identificando o relacionamento e engajamento

Para a andlise referente ao relacionamento e ao engajamento, questionou-se as
empresas sobre o alinhamento de expectativas: como foi desenvolvido o relacionamento com o
cliente, quais ferramentas foram utilizadas para alinhar expectativas, quais barreiras impediram
a empresa de ter um melhor relacionamento com o cliente. O questionamento sobre conexdo
envolveu: se houve conexdo com o cliente e como aconteceu, se houve disputa de poder e, se
sim, como a empresa agiu, como foi o engajamento do cliente no servico, quais barreiras
impediram o cliente de engajar mais durante o servigo.

Para os clientes, questionou-se sobre o alinhamento de expectativas: como foi o
relacionamento com a empresa, se em algum momento a empresa buscou alinhar as
expectativas com eles e quais barreiras impediram que houvesse um relacionamento melhor

entre empresa e cliente. Quanto a conexao, os clientes foram questionados sobre: como foi a
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conexao com a empresa, se houve disputa de poder e como foi resolvida a questdo, como foi o
engajamento deles durante o servico e se existiram barreiras que impediram um maior

engajamento por parte deles.

Quadro 16 - Instrumento de coleta de dados da categoria relacionamento e colaboragdo

Elementos Perguntas Autores

Instrumento para aplicar na empresa prestadora do servico
Payne, Stobacka e Frow (2008);
Gronroos (2012); Leclercq,
Hammedi ¢ Poncin (2016)
PIé e Chumpitaz (2010); Lintula,
Tuunanen e Salo (2017); Jarvi,

Conte como se construiu o relacionamento entre a
sua empresa e o cliente X.

Foi usada alguma ferramenta para alinhar as

Alinhamento de ati liente X?
. expectativas com o cliente X? I .
Expectativas P Kédhkonen e Torvinen (2018)

Prahalad e Ramaswamy (2004);
Na sua opinido, quais barreiras impediram vocés de | Pl¢ e Chumpitaz (2010); Lintula,

terem um melhor relacionamento com o cliente? Tuunanen e Salo (2017); Jarvi,
Kéhkonen e Torvinen (2018)

Vocé acredita que houve conexdo com o cliente X?
Poderia contar em que momento isso aconteceu?

Para vocé, o relacionamento com o cliente X foi de
igual para igual? Ou houve disputa de poder? Caso

. ~ Vafeas, Hughes e Hilton (2016);
N sim, a empresa tomou alguma agao para reverter a ) )
Conexao Leclercq, Hammedi e Poncin

situagdo?
(2016)

Como foi o engajamento do cliente durante o
servigo?

Existem barreiras que impediram o cliente de se
engajar mais durante o servico? Quais?

Instrumento para aplicar no cliente

Payne, Stobacka e Frow (2008);
Gronroos (2012); Leclercq,
Hammedi e Poncin (2016)

P1¢ e Chumpitaz (2010); Lintula,

Tuunanen e Salo (2017); Jarvi,

Conte como foi o relacionamento entre a sua
empresa ¢ o cliente X.

Em algum momento a empresa X alinhou as

Alinhamento de tati 2.0
. expectativas com vocés? I .
Expectativas P Kéhkonen e Torvinen (2018)

Prahalad e Ramaswamy (2004);
Na sua opinido, quais barreiras impediram vocés de | Plé¢ e Chumpitaz (2010); Lintula,

terem um melhor relacionamento com a empresa X? | Tuunanen e Salo (2017); Jarvi,
Kéahkonen e Torvinen (2018)

Voce acredita que houve conexdo com a empresa X?
Poderia contar em que momento isso aconteceu?

Para vocg, o relacionamento com a empresa X foi de .
P Vafeas, Hughes e Hilton (2016);

Leclercq, Hammedi e Poncin
(2016)

N igual pra igual? Ou houve disputa de poder? Caso
Conexao . . ~
sim, foi tomada alguma ag¢do para reverter a

situagdo?

Como foi o engajamento por parte de vocés durante

0 servigo?
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Existem barreiras que impediram de ter mais
engajamento durante o servigo? Quais?

Fonte: Elaborado pela Autora.

3.3 CONSIDERACOES DA SECAO

O framework para andlise proposto possui trés categorias: a comunicagao € a interagao,
o recurso conhecimento e o relacionamento e engajamento. Durante um servico, todas essas
categorias podem acontecer concomitante ou isoladamente, uma vez que todas as interagdes
entre cliente e empresa auxiliam na cocria¢do ou na codestrui¢do de valor do servigo. Ou seja,
as categorias sdo complementares e ndo excludentes entre si. Contudo, ressalta-se que, ao
acontecer isoladamente, ela causa impacto em uma préxima interacdo, mesmo sendo de outra
categoria, portanto, as categorias se retroalimentam, ou seja, o efeito de uma interacdo
influencia em uma préxima interagao.

E vélido ressaltar que o framework para anélise, proposto por apresentar as categorias
de analises e seus elementos, descrevendo aspectos relevantes para promover a cocriacao €
mitigar a codestruicdo de valor durante o servico, auxilia na compreensdo e possibilita a
defini¢do de acdo pela empresa, principalmente para mitigar a codestruig@o de valor, o que pode
ser considerado um framework, como definido por Snow e Benford (1988) e Creed, Langstraat
e Scully (2002).

Por meio do framework para andlise observa-se quais agdes propiciam cocriacdo de
valor e quais mitigam a codestrui¢do de valor. Percebe-se, ainda, quais estdo relacionadas e,
por meio da identificacdo dessas acdes, foram propostas diretrizes para que as empresas de
servico possam cocriar cada vez mais e evitar a codestruicao de valor.

No proximo capitulo serd apresentado o percurso metodologico de aplicagdo desta

pesquisa.
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4 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Neste capitulo sera descrito o procedimento metodologico da pesquisa, que contempla

a caracterizacao, os procedimentos utilizados e o contexto de aplicagcdo da pesquisa.

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa caracteriza-se por ter uma abordagem qualitativa, sendo a sua natureza
de pesquisa aplicada, uma vez que seu objetivo ¢ apresentar diretrizes que irdo dar suporte ao
framework para mitigar a codestruicdo de valor em servigos intensivos em conhecimento por
meio da GC.

Merrian (2009) explica que a abordagem da pesquisa qualitativa tem como objetivo
descobrir o significado de um fendmeno e/ou compreender a experiéncia de um determinado
grupo e ou organizacdo. Creswell (2010) observa que, nessa abordagem, o pesquisador tenta

estabelecer o significado do fendmeno investigado a partir do ponto de vista dos participantes.

Figura 10 - Caracterizacdo da pesquisa

-
e Qualitativa

Abordagem

l o 2
- Aplicada

Natureza
 Prescritiva

Objetivo

* Entrevistas semi
Procedimento eSt rut u rad aS

Fonte: Elaborado pela Autora.
Quanto aos seus objetivos, a pesquisa ¢ prescritiva, ja que possibilita através da analise
dos dados a indicagdo de agdo para as empresas de servicos intensivas em conhecimento. A

seguir serdo apresentados os procedimentos para coleta de dados e o universo pesquisado.
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4.2 DESIGN SCIENCE RESEARCH

Para o desenvolvimento desta pesquisa foi utilizada a metodologia de Design Science
Research que objetiva a solu¢ao de problemas por meio da conexao do conhecimento teodrico
em um contexto pratico. A DSR possui, como objetivo estudar, pesquisar e investigar, valendo-
se de processo rigoroso de projecdao de artefatos para resolver problemas e avaliar o que foi
projetado, além de comunicar os resultados obtidos (LACERDA et al., 2013).

“No paradigma DSR, o conhecimento e a compreensao de um dominio do problema,
e, sua solucdo, sdo alcangados gracas a construgao e aplicagdo de um artefato projetado” (BAX,
2013, p. 301). Como principais atividades dessa metodologia Lacerda ef al. (2013), afirmam
que sdo conscientizar, sugerir, desenvolver, avaliar e concluir.

A DSR ¢ orientada para a avaliagdo dos resultados por meio da aplicagdo ou
experimentos do artefato. Ou seja, € uma metodologia caracteristica de pesquisa pragmatica,
centrada no problema e orientada para a pratica. Nesse sentido Bax (2013, p. 308) afirma que
“a resolucdo de problemas praticos envolve investigar os objetivos das partes interessadas e a
avaliag¢do de solugdes envolve a aplicagdo de critérios de partes interessadas”.

Na DSR os artefatos sdo representacdes simbolicas e podem ser considerados a
conexao entre 0 ambiente interno e o ambiente externo. Como artefatos pode-se dizer que sdao
modelos, construtos, métodos ou instanciacdes e que envolvem dois processos o
desenvolvimento e a avaliagdo do artefato (HEVNER; MARCH; PARK, 2004).

Hevner, March e Park (2004) estabelecem sete diretrizes para auxiliar os pesquisadores
a entenderem os requisitos para que a pesquisa utilizando a DSR seja eficaz: a primeira diretriz
orienta a condu¢do da pesquisa considerando que o objetivo deve ser um artefato; a segunda,
que o problema seja relevante e util; a terceira, consiste na avaliagdo rigorosa e fundamentada
nas exigéncias empresariais; a quarta, que a contribui¢do para a area de conhecimento do
artefato deve ser verificavel, nova e interessante; a quinta, consiste em usar métodos rigorosos
de pesquisa; a sexta, orienta ao uso eficiente de recursos de forma a ter conhecimento e dominio
da aplicagdo, da solucdo, além de ser um processo interativo para receber feedback; a sétima,
sugere a comunicac¢ao dos resultados para o publico-alvo.

Bax (2013) considera a DSR como a metodologia apropriada para a condugdo de
pesquisas cientificas na gestdo da informacdo e do conhecimento aliando o rigor cientifico a

aplicacdo pratica.
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4.2.1 Design Science Research aplicada a esta pesquisa

A abordagem da DSR ¢ o método que fundamenta a pesquisa quando o objetivo € o
desenvolvimento de um artefato para solucdo de problemas. Portanto, por intermédio da
identificacdo do problema, ¢ possivel definir os resultados esperados por meio de artefato
desenvolvido, para demonstrar, validar e comunicar buscando alterar condigdes para um estado
melhor.

No caso desta tese, justifica-se o uso desse método uma vez que foram desenvolvidas
diretrizes para mitigar a codestrui¢do e promover a cocriacdo de valor em servicos intensivos
em conhecimento, buscando alterar o estado de percepgao de valor durante o servigo.

Usando a DSR (Figura 11), a primeira etapa desta tese consistiu em realizar a busca
sistematica da literatura identificando o problema através da analise dos modelos e estudos
sobre cocriacdo e codestrui¢do de valor em servigos. A analise dos modelos foi realizada de
forma indutiva, de acordo com Creswell (2010), sendo desenvolvida por meio de padroes,
categorias e interpretagdes do pesquisador. Com isso foi possivel atender o objetivo especifico
1 desta tese.

Com base na investigacao da literatura, foi desenvolvido e proposto o framework de
analise para mitigar a codestruicdo de valor e promover a cocriagdo de valor do servigo,
cumprindo o objetivo especifico 2 da tese. O desenvolvimento do framework (artefato 1) incluiu
levantamento dos modelos e seus aspectos chaves da CCV e CDV ja apresentados na literatura,
apés a compreensdo desses aspectos os mesmos foram agrupados em categorias € seus
elementos: Comunicagdo ¢ Engajamento, Recurso do Conhecimento e Relacionamento e
Colaboracao.

Ap6s a definigdo e compreensdo do significado de cada categoria e seus elementos, foi
possivel desenvolver o roteiro semiestruturado de entrevista (instrumento de coleta de dados,
artefato 2) para cada categoria do framework levando em consideragao duas finalidades: obter
informagdes sobre como foi o processo de interacdo durante o servigo intensivo em

conhecimento e validar a proposta do framework.
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Fonte: Elaborado pela Autora.

Em janeiro de 2021, foi apresentado e verificada a consisténcia do framework com 3
especialistas em servigos intensivos em conhecimento com objetivo de incorporar melhorias.
Como critério de escolha dos especialistas foi utilizada a formagao académica e cientifica de
pesquisa envolvendo o tema e a pratica em empresas intensivas em conhecimento. Diante dessa
verificagdo através de entrevistas com os especialistas, identificou-se que a categoria
Comunicacao e Interagdo deveria ser ajustada para Comunicacao e Engajamento, uma vez que
o engajamento significa a participacdo ativa dos envolvidos e a interacdo apenas a comunicacao
entre eles.

Outro ajuste realizado diz respeito a categoria Relacionamento e Engajamento, uma
vez que engajamento esta ligado a comunicacao e participacao ativa. Os especialistas sugeriram
substituir por colaboragcdo, que significa fazer junto, passando entdo a categoria a ser
denominada Relacionamento e Colaboragdo. Além disso, por sugestdo de dois dos especialistas,
dentro dessa categoria, substitui-se o elemento conexao por comprometimento, uma vez que se
trata de envolvimento, responsabilidade e confianga.

ApOs os ajustes no framework, foi realizado o pré-teste dos roteiros para as entrevistas
semiestruturadas com outros 3 especialistas que orientaram fazer a inclusdo de uma breve
explicagdo sobre o objetivo da pesquisa, sobre o framework proposto com suas categorias, €

incluir perguntas sobre quais foram as barreiras encontradas em cada elemento do framework.
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Os roteiros semiestruturados das entrevistas foram desenvolvidos de forma diferente para os
clientes (APENDICE A) e para as empresas (APENDICE B).

A segunda etapa da pesquisa consistiu em verificar a consisténcia do framework
proposto por meio de entrevistas semiestruturadas com empresas e seus clientes. Por intermédio
das entrevistas e da analise indutiva 1 buscou-se sintetizar as entrevistas para analise geral das
impressoes € na sequéncia analise das percepgdes das categorias propostas no framework no
contexto das empresas pesquisadas.

De janeiro a julho de 2021, foram realizadas dezessete (17) entrevistas
semiestruturadas com gestores e clientes de trés empresas de servigo. As entrevistas foram
utilizadas para compreender o significado atribuido pelos entrevistados (MARTINS;
THEOPHILO, 2009), com base em suas vivéncias e experiéncias.

O convite foi enviado pelo whatsapp, para as empresas e clientes. Todos os convidados
aceitaram participar da pesquisa. Primeiramente, foi realizada 1 entrevista com um expert de
cada empresa, totalizando 3 entrevistas com experts das empresas, € 1 com 1 gestor de cada
empresa, totalizando 3 entrevistas com gestores. Apos, foram realizadas 12 entrevistas com os
clientes das empresas participantes. Os clientes escolhidos foram aqueles indicados pelas
empresas e utilizou-se, como critério de selecdo, aqueles a quem foi possivel ter facil acesso e
que o servico havia sido finalizado nos ultimos 3 meses. Dentre as entrevistas realizadas com
os clientes, 1 delas precisou ser excluida devido a qualidade da gravacdo ndo possibilitar a
transcri¢do e analise.

As entrevistas realizadas duraram cerca de 50 minutos, aconteceram de forma
presencial com os representantes da empresa (gestores e experts), em suas proprias empresas,
e por video chamada com os clientes, sendo solicitada a autorizagdo da gravagdo do audio para
posterior transcri¢do e analise, juntamente com anotacdes durante as entrevistas.

Para analise, foram codificados as empresas e seus clientes, sendo Empresa A como
E1l, Empresa B como E2 e Empresa C como E3. J4 os clientes foram codificados na ordem em
que foram entrevistados, sendo clientes da Empresa A como CI, clientes da Empresa B como
C2 e clientes da Empresa C como C3, as letras apds o cddigo inicial, por exemplo Cla, o “a”
indica que foi o primeiro cliente daquela empresa a ser entrevistado.

Utilizando a técnica de analise tematica de Braun, os dados coletados foram
transcritos, na sequéncia analisados e descritos em temas, tendo as categorias do framework

como guia, 0 que permitiu apresentar € organizar os dados.
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Passou-se, entdo, para a terceira etapa que consistiu em verificar a consisténcia das
inferéncias junto aos entrevistados, o que levou a compreensao das dinamicas de cocriagdo e
codestrui¢ao de valor (andlise indutiva 2). A andlise indutiva 2 resultou em identificar os
aspectos de CCV e CDV para cada categoria do framework e como esses aspectos contribuem
para mitigar ou promover a CCV e a CDV, cumprindo o objetivo especifico 3 da tese.

As inferéncias da analise dos dados foram confirmadas junto aos entrevistados, sendo
3 representantes das empresas, uma vez que sao elas que aplicarao em seu processo de servigo
a fim de verificar a consisténcia dos achados. Para ter a percepcao do cliente se a aplicagao das
diretrizes era viavel, foi possivel entrevistar 3 representantes dos clientes (um de cada empresa),
escolhidos utilizando-se o critério de disponibilidade em participar dessa etapa de pesquisa.

A quarta etapa consistiu no uso do framework para propor as diretrizes mediante o
retorno a literatura e da andlise indutiva 3. Diante das inferéncias, dos comentarios dos
entrevistados e do retorno a literatura cientifica foram propostas diretrizes para mitigar a
codestruicdo de valor e promover a cocriagao de valor por meio da GC.

Por fim, foi verificada a aplicabilidade das diretrizes com os trés gestores das empresas
por meio de apresentagdo presencial e discussdo das diretrizes, permitindo a andlise indutiva 4
€ com 1sso 0s ajustes para proposicao final das diretrizes (artefato 3) e o atendimento do objetivo

especifico 4 da tese.
4.3 UNIVERSO DE PESQUISA APLICADA

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com trés pequenas empresas de
servicos intensivos em conhecimento, sendo entrevistados dois gestores e cerca de quatro
clientes de cada uma. A escolha das empresas se justifica por serem empresas de servigos
intensivos em conhecimento, estarem localizadas na regido de Florianopolis e pela pesquisadora
ter facil acesso aos seus gestores.

A primeira foi a Empresa A, especializada em consultoria e gestdo de recursos
humanos com foco em selecdo de pessoas, mentorias e desenvolvimento de liderancas. Possui
mais de 12 anos de existéncia, cerca de 6 colaboradores e seus clientes sdo da area de tecnologia.
O servico prestado pela Empresa A consiste em frequéncia de interagdes, desde a compreensao
da necessidade do cliente, encontros e reunides para desenvolvimento do escopo de trabalho
até a entrega final, permitindo o desenvolvimento da entrega e experiéncia do cliente durante o

servigo.
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A segunda participante foi a Empresa B, que ¢ certificadora da qualidade de clinicas
de fisioterapia e possui 8 anos de existéncia e 3 colaboradores. Seu servico € caracterizado pelo
nivel de interacao. O servigo, que consiste na certificacdo da qualidade, possui comego, meio e
fim bem delimitados, uma vez que o objetivo € claro e tnico para todos os clientes.

Ja a terceira, denominada Empresa C, ¢ especializada em desenvolvimento de
estratégias de marca, comunicagdo e propaganda. Possui mais de 10 anos de existéncia e 23
colaboradores. Seu servigo € caracterizado por ter comego, meio e fim bem claros e interagdes
frequentes entre empresa e cliente.

Os entrevistados escolhidos foram os gestores, por serem os responsaveis estratégicos
pelo servigo e, portanto, quem decide e define o processo de interagdo entre cliente e empresa,
e 0 expert da empresa de servigo, uma vez que € a principal pessoa envolvida no processo do
servigo intensivo em conhecimento, que ¢ o especialista no tema. Por parte do cliente, foi

escolhido e entrevistado os gestores, ou seja, os decisores de cada cliente.
4.4 CONSIDERACOES SOBRE OS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodologicos desta tese incluiram a busca sistematica da literatura
que apontou um conjunto de elementos da cocriagdo e codestrui¢do de valor que indicam a
possibilidade de gestdo sobre o processo de cocriagdo e codestrui¢ao de valor. Mediante esta
compreensdo identificou-se categorias e elementos, traduzidos em perguntas que suportam
estabelecer as diferentes acdes e interagdes do cliente e da empresa.

A seguir, serdo apresentados os aspectos identificados sobre cocriacao e codestruicao
de valor por meio das entrevistas semiestruturadas e sua verificacao da consisténcia. Por fim,
sdo expostas as contribui¢des, ou seja, as diretrizes para mitigar a codestrui¢do de valor e

promover a cocriagdo de valor em servigos.
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5 ASPECTOS IDENTIFICADOS SOBRE COCRIACAO E CODESTRUICAO DE
VALOR EM SERVICO

Este capitulo apresenta a analise dos dados e resultados da coleta de dados realizada
por meio de entrevistas, com base nas categorias do framework proposto: Comunicacdo e
Engajamento, Recursos do Conhecimento e Relacionamento e Colaboragdo. Serdo descritos os
dados em cada categoria e seus elementos e os dados serdao apresentados sob a otica do cliente,

sob a otica da empresa e sob 6tica de ambos.

Figura 12 - Framework para mitigar CDV e promover a CCV ap0os ajustes

Comunicacdo e Engajamento

Dialogo entre empresa e cliente

Acesso as estruturas de interagdo

Recurso do Conhecimento

Acesso ao conhecimento

Empresa Cliente

Integracdo do conhecimento

Renovag¢do do conhecimento

Alinhamento de expectativas

Comprometimento

Gestdao do Conhecimento

Fonte: Elaborado pela Autora.

Ao final de cada categoria serd esclarecido sobre seus aspectos e, por fim,
consideragdes classificando cada aspecto em inibidor ou catalisador da Cocriacdo (CCV) ou

Codestruigao (CDV) de valor em servigos intensivos em conhecimento.
5.1 CATEGORIA COMUNICACAO E ENGAJAMENTO

A categoria Comunicacao ¢ Engajamento ¢ composta pelos elementos didlogo e acesso
as estruturas de interagdo entre clientes e empresas. A seguir, serdo apresentadas as analises dos

dados e suas inferéncia quanto aos principais aspectos apontados nas entrevistas realizadas.
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Figura 13 - Categoria comunicagdo e engajamento

Comunicacdo e Engajamento

Dialogo entre empresa e cliente

Acesso as estruturas de interagdo

Fonte: Elaborado pela Autora.

5.1.1 Dialogo

Esse elemento tem como objetivo a compreensdao de como acontece o didlogo entre
empresa ¢ cliente. Nesse sentido, a primeira pergunta buscou identificar como se desenvolve o
dialogo entre as empresas de servico e seus clientes e a segunda procurou observar quais as
barreiras que dificultaram o didlogo entre empresa e cliente.

1 - Sob a odtica do cliente

Para os todos os clientes entrevistados o didlogo foi desenvolvido de forma clara e
objetiva @ medida que o alinhamento acontecia. J4, como barreira, os clientes citaram a
dificuldade em compreender o comego, meio e fim do servigo, ou seja, ter clareza do processo
completo. Além disso, apontaram que o processo interno envolvendo diversos gestores e lideres
prejudica o desenvolvimento do servigo.

1l - Sob a dtica da empresa

Na visdo da empresa, quanto ao didlogo, os entrevistados apontaram que respeitar o
tempo do cliente ¢ fundamental, uma vez que cada um tem seu processo interno de comunicacao
e tomada de decisdo, o que influencia na frequéncia e forma de dialogar com a empresa. Esse
achado vem corroborar com o estudo de Echeverri e Salomonson (2017) que afirma que a
construgdo reciproca do conhecimento e o recurso compartilhado de compreensao mutua das
prioridades ¢ alcangado por meio da coordenagdo do didlogo e sincronizagdo dos pontos de

vista que fornecem tempo e intervalo para didlogo e exploragao personalizada de significado.
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11I- Sob a otica do cliente e da empresa

Para os entrevistados o didlogo ¢ o principal aspecto a ser considerado durante o
servico. Os entrevistados, tanto do cliente quanto da empresa, destacam que o didlogo envolve,
principalmente, o alinhamento frequente entre cliente e empresa. Esse aspecto estd alinhado
com autores que apontam que, para haver comunicagdo, ¢ preciso interagdo constante e, com
isso, ocorre o alinhamento entre empresa e cliente (GRONROSS, 2012; JARVI; KAHKONEN;
TORVINEN, 2018; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004). Assim, a empresa pode
compreender as necessidades, recursos e estruturas necessarias para o cliente e o cliente pode
contribuir para que o servigo atenda suas necessidades.

Outro ponto destacado pelos entrevistados consiste em possuir mais de um decisor,
por parte do cliente, no processo do servigo, tornando o processo lento e burocratico, havendo,
ainda, a possibilidade de perda de informagao e falta de alinhamento das expectativas entre os
envolvidos. Nesse sentido, os entrevistados afirmam que o alinhamento entre equipes da
empresa ¢ do cliente ndo € apenas necessario mas, principalmente, deve ser frequente entre os
decisores (expert do servigo e o lider do cliente), uma vez que pode existir diversas areas
envolvidas dentro da equipe do cliente e da empresa.

Outro aspecto, quanto ao didlogo, ¢ refor¢ado quando a empresa demonstra
conhecimento técnico e auxilia na resolugdo de problemas do cliente. A empresa conquista
confianga e, com isso, o cliente tende a interagir, dialogar, engajar e colaborar com mais
frequéncia durante o servigo, promovendo a cocria¢io de valor. E o que Payne, Storbacka e
Frow (2008) nomeiam como encontro de apoio da empresa e cliente.

Nesse mesmo sentido, os entrevistados, tanto do cliente quanto da empresa, destacam
que ¢ importante que o expert seja acessivel e acompanhe o servico, fazendo interacdes e
engajando para fortalecer a relacdo de confianca e a colaboracao entre cliente e empresa.

Por fim, segundo os entrevistados, a troca de pessoas na equipe (turnover) seja do
cliente, seja da empresa, provoca esforco extra que exige didlogo e alinhamento intencional,
visando a colaboragdo ¢ o desenvolvimento de relacionamento e confianga evitando a

codestrui¢ao de valor.
5.1.2 Acesso as estruturas de interacio entre clientes e empresas

Quanto ao acesso as estruturas de interag@o entre clientes e empresas, foi perguntado
quais os canais mais utilizados para a comunicagdo, se 0 acesso aos canais era facil e se houve

alguma falha ou problema de acesso as estruturas para interagao.
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I- Sob a otica do cliente

Na visao dos clientes, a dificuldade para acessar algum canal de comunicagdo foi
apontada por 2 clientes, que levantaram contratempos iniciais para acessar reunioes on-line,
mas, apds algumas reunides, foi possivel acessar facilmente. Além disso, uma das empresas
tem portal de comunicacao e, de acordo com os clientes, ¢ uma barreira uma vez que preferem
ter contato direto, especialmente via whatsapp e, de preferéncia, com o expert.

1I- Sob a dtica da empresa

Na visdo das empresas, os entrevistados apontaram que o acesso para interacao se da
com maior frequéncia pelo whatsapp, porém quando se trata de formalizagdo de decisdo,
contratos e documentos as empresas preferem que os clientes usem o e-mail como forma de
registro oficial.

11I- Sob a dtica do cliente e da empresa

Os entrevistados apontaram como principais canais de interacdo: o whatsapp, e-mails,
reunides on-line, reunides presenciais, workshops e ligacdes de telefone.

Quando questionados sobre falhas ou problemas de acesso as estruturas de
comunicagao, ficou evidente que, quando nao esté claro o principal canal de comunicacao, as
informacdes se perdem entre os diversos canais utilizados, dificultando o resgate ou acesso as
mesmas.

Por fim, os entrevistados apontam que os encontros presenciais tendem a criar um
maior engajamento e possibilidade de didlogo entre empresa e cliente, além da proximidade
fortalecer o relacionamento entre eles, uma vez que podem ser observados aspectos como
comportamentos, forma de organizacdo e estruturas de relacionamento entre as equipes, além

da linguagem em si.
5.1.3 Aspectos sobre a comunicacio e o engajamento

Ao analisar os dados coletados, pode-se observar os aspectos apontados pelos
entrevistados sobre a categoria comunicac¢do e engajamento. Quanto ao didlogo, destacam-se
aspectos como alinhamento frequente entre a empresa e o cliente, o envolvimento de diversos
decisores, o auxilio da empresa (e especialmente do expert) para resolver problemas do cliente,
0 acesso ao expert € o turnover na equipe. Ja sob a otica da empresa, compreender e respeitar o
tempo do cliente merece destaque quando se considera os fatores internos de cada cliente.

Quanto ao acesso as estruturas de interagdo entre clientes e empresa, em alguns

momentos, ha duvida sobre qual canal utilizar gerando ainda uma dificuldade em resgatar e
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acessar informagdes ja discutidas anteriormente, além disso percebe-se o uso de diversos canais
de interagdo (e-mail, telefone, whatsapp, plataformas de reunides on-line, reunides presenciais,
etc.). Por fim, os entrevistados apontaram que os encontros presenciais promovem uma melhor
percepgao de proximidade.

A seguir apresenta-se o quadro resumo, com os aspectos identificados nas entrevistas,

referentes a cada elemento sob a 6tica do cliente, da empresa e de ambos.
Quadro 17 - Analise de dados da categoria comunicagdo e engajamento

Categoria Comunicaciio e Engajamento
Dialogo
Cliente possui dificuldade em compreender o comego, meio e

L. . fim do servigo.
Sob a 6tica do cliente ; -
O processo interno, quando evolve diversos gestores e

lideres, torna-se lento.
Sob a 6tica da empresa Respeitar o tempo de cada cliente.
Alinhamento frequente entre cliente e empresa.

Envolver os decisores do cliente.
Sob a otica do cliente e da Auxilio da empresa (e especialmente do experr) para
empresa resolver problemas do cliente.

Acesso ao expert.
Turnover de equipes.

Acesso as Estruturas de Interagao

- . Dificuldade em acessar alguns canais de interagdo pela
Sob a 6tica do cliente .
tecnologia.

Uso de whatsapp e e-mail, sendo que e-mail € utilizado para
Sob a 6tica da empresa formalizacdo de decisdo ¢ documentos.
Uso de diversos canais de interagdo geram confusao e
Sob a dtica do cliente e da dificuldade em resgatar as informagdes.
empresa Encontros presenciais promovem uma melhor percepg¢do de
proximidade.

Fonte: Elaborado pela Autora.

Com base nos aspectos identificados, foi possivel classificar cada aspecto em inibidor
ou catalisador para Cocriacdo de Valor e Codestruicdo de Valor em servicos na categoria

comunicagdo e engajamento que serdo apresentados a seguir.
5.1.4 Inferéncias sobre a categoria comunicacio e engajamento

As interacdes e troca de conhecimento, durante o servigo, entre cliente e empresa,
permeiam o didlogo e o acesso as estruturas de interacdo nos servigos intensivos de

conhecimento. Os aspectos apontados demonstram que os clientes buscam proximidade com a
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empresa, em especial com o expert e essa proximidade serd apontada novamente nas categorias
Recurso do Conhecimento e Relacionamento e Colaboragao.
No quadro abaixo sdo apresentados os aspectos e quais sao inibidores ou catalisadores

da CCV e da CDV e, na sequéncia, ¢ apresentada a analise de cada um.

Quadro 18 - Aspectos inibidores e catalisadores da categoria comunicagéo e engajamento

Aspectos da
Otica Comunicacio e
Engajamento
Cliente possui dificuldade em

Inibidor Catalisador Inibidor Catalisador
CCV CCV CDhV CDhV

compreender 0 comego, meio e X
Sob a dtica fim do servigo.
do cliente | Dificuldade em acessar alguns
canais de interag@o pela X
tecnologia.

Respeitar o tempo do cliente. X

Sob a dtica Uso de whatsapp € e-mail,
da empresa | sendo que e-mail é usado para
formalizacdo de decisdo e
documentos.

Diversos decisores envolvidos. X

Turnover de equipe X

Uso de diversos canais de
o interacdo geram confusio e
Sob a otica a0 g

do cliente e dificuldade em resgatar

informagao.
da empresa

Alinhamento frequente entre
empresa e cliente.

Acesso e didlogo com o expert. X

Encontros presenciais
promovem uma melhor X
percepgao de proximidade.

Fonte: Elaborado pela Autora.

I- Sob a otica do cliente

O primeiro aspecto identificado para a comunicagao e o engajamento pelos clientes foi
a dificuldade de entender o processo do servico intensivo em conhecimento, tornando-se um
catalisador da codestruicdo de valor no servigo intensivo em conhecimento. Nao
compreendendo o comego, o0 meio e o fim, o cliente tende a se comunicar € se engajar menos.

Esse mesmo aspecto foi apontado, também, nos modelos de codestrui¢do de valor, como falha
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de alinhamento de expectativas (JARVI; KAHKONEN; TORVINEN, 2018; LINTULA;
TUUNANEN:; SALO, 2017; PLE; CHUMPITAZ, 2010) ou, de forma mais ampla, como falta
de informacdo (JARVI; KAHKONEN; TORVINEN, 2018) e comunica¢do inadequada
(VAFEAS; HUGHES; HILTON, 2016).

Nas entrevistas, destaca-se o trecho do cliente onde ele diz:

[...] se ta cobrando o dobro do que todo mundo cobra e a gente ndo ta percebendo
valor, tem que ta muito mais claro, tem que ter mais clareza o inicio, meio ¢ fim
daquele projeto e ndo s6 assim: "Fica tranquilo que vai dar tudo certo (C3d).
Ainda sob a 6tica do cliente, percebe-se que, quando possui dificuldade de acesso aos
canais que permitem as interacdes de comunicagdo e engajamento devido a tecnologia, passa a
inibir a cocriagdo de valor uma vez que ndo ha como interagir, se comunicar e engajar. Essa
dificuldade no acesso aos canais de interagdo ¢ citada nos estudos de cocriagdo de Pralahad ¢
Ramaswamy (2004) e Gronroos (2012), onde afirmam que sem o acesso as estruturas de
interagdo ¢ possivel que o cliente ndo se comunique e engaje, conforme relato:
Ontem, inclusive, a gente teve retorno, tem duas meninas selecionadas e que a gente
td com uma plataforma la que tem que entrar em mais um lugar pra ver a informacgéo,
sO que a gente ndo sabia e ai ndo se comunicou (Cla).

1I- Sob a dtica da empresa

Pela otica da empresa, respeitar o tempo de cada cliente pode ser considerado um
catalisador da cocriagdo de valor. Como cada cliente tem seu tempo, cultura e processos
internos € preciso ter engajamento e proximidade do cliente durante o servigo para que haja a
cocriagdo, como ilustrado pela empresa abaixo:

[...] entdo a gente vai dando direcionamentos e uma das coisas que eu gosto muito ¢
respeitar o tempo de cada gestor de cada empresa, vai ajustando, é um crescimento
assim (E2b).

As empresas apontaram, igualmente, que os clientes preferem usar, geralmente, o
whatsapp e e-mail, sendo que o e-mail ¢ utilizado para formalizar decisdo e documentos,
inibindo, assim, a codestruicdo de valor do servigo. A seguir um trecho relatando esse aspecto:

(whatsapp). o grupo ¢é a nossa referéncia. E um ponto positivo, porque a gente registra
as conversas, entdo, assim, uma aprovagao, alguma coisa que vai passar dali pra frente
que pode nos causar um certo problema, entdo a gente registra...Ata de reunido, assim,
alguma coisa mais, abertura de briefing, assim, ¢ por e-mail. Mas ¢ de facil

comunicagao, os clientes até preferem o WhatsApp porque hoje em dia t4 todo mundo
com o celular na mao (E3b).
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11I- Sob a otica da empresa e do cliente

Ambos apontam que, se ndao houver engajamento dos decisores, a codestruicdo de
valor pode acontecer. Porém, quando o processo interno envolve os diversos gestores e lideres
¢ provavel criar uma dependéncia entre eles, tornando o processo lento. Portanto, o
envolvimento de diversos decisores pode ser considerado um inibidor da cocriagao de valor.
Esse aspecto ¢ indicado no modelo de codestrui¢do de Vafeas, Hughes e Hilton (2016) e de
cocriagdo de Lecquercq, Hammedi e Poncin (2016) quando os autores destacam a importancia
do engajamento dos atores envolvidos no servigo. Nesse sentido, segue relato de cliente:

Como a gente tem muitos clientes internos, sdo muitas expectativas pra gente
conseguir atingir e, as vezes, fica um pouco demorado o processo de aprovagédo, ou
até mesmo do entendimento do que que ¢é o objetivo daquele trabalho (C3a).

Outro aspecto apontado por clientes € empresas foi o turnover de equipes. A mudanga
de pessoas durante o servigo, seja do cliente, seja da empresa, acarreta riscos e, em algumas
situagdes, da-se um passo atrds no processo, necessitando novos alinhamentos. Nao foi
identificado, na literatura levantada, nenhum aspecto tratando do turnover de equipe, porém nas
entrevistas fica evidente que esse se torna um catalisador da codestruicdo de valor de servigos
intensivos em conhecimento, considerando a perda e o esfor¢o para nivelar o conhecimento e
o processo do servigo com a nova pessoa conforme exposto pelo cliente:

Teve um trabalho sobre os quarenta anos, nessa mesma época tinha entrado no nosso
circuito uma gerente de marketing, que é nossa gerente de marketing, e foi a primeira
solicitagdo que ela fez e ela até teve o cuidado de fazer uma call e falar sobre o assunto,
explicar o que que ela queria daquele trabalho sobre aniversario de quarenta anos e
tudo mais. Aconteceu que a E3 entendeu outra coisa e ai, na hora de apresentar o
trabalho, foi horrivel (C3a).

A dificuldade no regaste da informacao também foi descrita pelos entrevistados, tanto
clientes quanto empresas, especialmente quando se usa diversos canais de comunicac¢ao sendo
um inibidor da cocria¢dao de valor. Ou seja, a falta de acesso as informagdes e conhecimentos
compartilhados (GRONROOS, 2012; PRALAHAD; RAMASWAMY, 2004) tornam as
interagdes € a comunicacdo inadequada (LECQUERCQ; HAMMEDI; PONCIN, 2016;
VAFEAS; HUGHES; HILTON, 2016), sendo dificil resgatar informacdes e conhecimentos ja
compartilhados. Abaixo apresenta-se relato de uma das empresas:

[...] a coisa da comunicagdo pelo WhatsApp ¢ que ndo fica tudo registrado num
formato que a gente possa encontrar com facilidade (Ela).
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Quanto ao alinhamento frequente entre empresa e cliente, foi citado, por ambas as
partes, € possui um destaque quando os entrevistados apontam que ¢ um facilitador para a
comunicagdo e engajamento entre eles, ou seja, um catalisador da cocriagdo de valor em
servigos intensivos em conhecimento. Considerando que a interagdo que acontece durante o
servigo e o proprio servigo ¢ dindmica, ¢ necessario que o alinhamento entre empresa e cliente
seja frequente (GRONROSS, 2012; JARVI; KAHKONEN; TORVINEN, 2018; PRAHALAD;
RAMASWAMY, 2004), como ilustra o cliente:

A gente tem uma reunido de pauta toda quarta-feira trés da tarde, onde todo mundo
fala,...para falar tanto da pauta ...Antes era picado, cada dia da semana ali, elas
falavam com uma unidade de negdcio e a gente viu que ndo era tdo legal, porque a
gente ndo sabia o que tava rolando.. Que a gente consegue saber exatamente o que
estd na pauta e em que estagio estd na pauta (C3a).

Outro aspecto percebido, sob a oOtica dos clientes e das empresas, ¢ ter o acesso € o
didlogo com o expert do servigo emergindo de forma significativa. O expert € o profissional da
empresa, que desempenha um servigo especializado no tema contratado e essa proximidade
inibe a codestrui¢ao de valor. Para os entrevistados, o acesso direto ao expert e a disponibilidade
do profissional para dialogar e resolver os problemas do cliente sdo os aspectos fundamentais,
visando facilitar a comunicacdo e engajamento entre cliente e empresa, conforme apontado no

trecho da entrevista com cliente:

Mas ¢ que assim, a gente sempre teve um canal muito aberto com a [expert], sabe?
Entdo, ela nunca... a gente sempre... a gente nunca se privou de solicita-la quando a
gente achasse necessario ou quando algum lider em especifico achava necessario,
assim”... deve ta cansada de mim ja, porque eu incomodo ela pra caramba... Ento, eu
aprendi muito coisa com ela, assim, bem legal (Clc).

Por fim, clientes e empresas afirmam que os encontros presenciais sdo catalisadores
da cocriagdo de valor, auxiliando na interacdo e na proximidade, facilitando a comunicacio e o
engajamento. A seguir um pequeno trecho ilustrando a percepc¢ao da empresa sobre esse
aspecto:
A distancia fisica ela impede a questdo...presenca também faz muita diferenca assim
no vinculo com os colaboradores para gerar essa confianga porque eu preciso da
confianca dos gestores e eu preciso da confianga dos colaboradores, sendo eu ndo
consigo fazer as mudangas (E2b).
Essa mesma visao ¢ apontada por Echeverri e Salomonson (2017) quanto aos servigos

presenciais, onde os autores afirmam que quanto mais frequentes e informativos forem os
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encontros, mais os clientes e empresas tendem a se sentir bem e, com isso, cocriar valor durante

0 servigo.
5.2 CATEGORIA RECURSO CONHECIMENTO

A segunda categoria proposta contempla os elementos acesso ao conhecimento,
integracdao do conhecimento e renovagdo do conhecimento. Serdo apresentadas as analises dos
dados coletados referentes a essa categoria, seus principais aspectos apontados nas entrevistas

semiestruturadas e inferéncias.

Figura 14 - Categoria recurso do conhecimento

Acesso ao conhecimento
Integracdo do conhecimento

Renovagao do conhecimento

Fonte: Elaborado pela Autora.

5.2.1 Acesso ao conhecimento

O primeiro elemento ¢ o acesso ao conhecimento, que consiste em compreender o
acesso ao conhecimento do cliente, uma vez que, sem esse, dificilmente sera possivel integrar
e renovar o conhecimento. Para isso foi questionado se o cliente j4 tinha alguma experiéncia
anterior com esse tipo de servigo, se a empresa forneceu treinamento ou informacao de
nivelamento antes de iniciar o servigo e, por fim, se a empresa ajudou com os conhecimentos
necessarios para execu¢do do servico (caso sim, como aconteceu).

E para as empresas foi questionado se possuia algum processo ou agao para identificar
se o cliente dispde de uma base de conhecimento para o servigo contratado (por exemplo:
questionario, perguntas sobre experiéncia anterior com esse tipo de servigo), se a empresa
auxilia o cliente a ter acesso aos conhecimentos base para o servigo. Em caso afirmativo, como
1sso acontece (por exemplo: workshop, palestras, café para troca de conhecimento).

I- Sob a dtica do cliente

Sob a édtica do cliente, os entrevistados destacaram o aspecto da entrega de manuais e
ferramentas para auxiliar no acesso ao conhecimento. Os clientes que receberam algum material
ressaltaram a importancia de ter o conhecimento explicitado para visualizar de forma clara e

poder consultar a qualquer momento.
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1I- Sob a dtica da empresa

As empresas apontaram que, na primeira reunido com o cliente, buscam identificar se
o cliente ja teve experiéncia anterior com o tipo de servigo. Segundo as entrevistas, quando o
cliente ndo possui experiéncia anterior com o tipo de servigo, seja por antes nao ter recurso
financeiro ou de tempo, o servigo contratado passa a ser uma prioridade e, portanto, a empresa
percebe que o cliente da aten¢do e valor ao servigo vislumbrando como oportunidade de
aprender.

11I- Sob a dtica do cliente e da empresa

Na otica do cliente e da empresa ambos apontaram que as situagdes nas quais ha falta
de conhecimento do cliente podem resultar em dificuldade para colaborar e cocriar durante o
servigo. J& no caso dos clientes que viveram uma experiéncia negativa em servicos similares,
segundo os entrevistados, isso determina a expectativa do servico atual (LINTULA;
TUUNANEM; SALO, 2017). Pelo relato dos entrevistados, uma experiéncia anterior negativa,
por parte dos clientes, ocasiona falta de confianga na entrega do novo servigo.

Outro aspecto levantado quanto ao acesso ao conhecimento € a resisténcia a mudangas
(JARVI; KAHKONEN; TORVINEN, 2018). Os entrevistados apontaram que um novo
conhecimento pode provocar inseguranga € maior esfor¢co por parte do cliente j4 que ele
precisara aprender sobre o tema em questdo para interagir, colaborar e cocriar durante o servigo.

Por fim, quando questionados se a empresa ajudou com os conhecimentos necessarios
para execucdo do servico, ambos afirmam que quando o expert demonstra conhecimento
técnico e compartilha esse conhecimento e experiéncia durante o servico, com o auxilio de
reunides, ligagdes, mentorias, o cliente fica mais seguro e isso contribui para a interacao e

desenvolvimento da confianca entre cliente e empresa.
5.2.2 Integracao do conhecimento

O segundo elemento da categoria Recurso Conhecimento ¢ a integracdo do
conhecimento definida como a aplicagdo do conhecimento pelo cliente. Para compreender sobre
este elemento, foram realizadas perguntas para os clientes como: se ele conseguiu aplicar os
conhecimentos entregues com o servigo (por exemplo um novo processo, melhoria em um
produto) e como foi a aplicacdo do conhecimento, se a empresa de servigo ajudou (se sim,
como?), por exemplo, com reunides perioddicas, webinar, mentoria.

Para as empresas, as perguntas buscaram compreender como a empresa ajudou o

cliente a aplicar os conhecimentos (por exemplo um novo processo, melhoria de produto) e
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quais as barreiras que o cliente teve para aplicar os conhecimentos entregues com o servigo (por
exemplo: falta de pessoas, falta de conhecimento, cultura organizacional, problemas com a
lideranga ou equipe).

1- Sob a otica do cliente

Sob a dtica do cliente, esses afirmaram que foi possivel integrar o conhecimento
melhorando ou criando novos processos € que isso aconteceu quando o expert da empresa de
servico compartilhou experiéncia e demonstrou como pode ser feito. Para os clientes, ¢ nas
interagdes com a empresa de servigo, em especial com o expert, por meio de reunides,
mentorias, manuais e ferramentas apresentadas que acontece a integragdo dos recursos
(LECLERCQ; HAMMEDI; PONCIN, 2016).

Ou seja, considerando a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), os
mecanismos que possibilitam a externalizag¢do e a internalizagdo do conhecimento durante o
servigo podem contribuir para a cocriagao de valor na visdo do cliente.

1I- Sob a dtica da empresa

As empresas afirmaram que foi possivel ajudar os clientes na integragdo do Recurso
Conhecimento por meio de reunides € mentorias, € que existiram barreiras como furnover da
equipe e, em alguns momentos, falta de conhecimento do cliente.

Sobre turnover da equipe, os entrevistados da empresa apontaram que a mudanca de
pessoas na equipe, durante o servi¢o, ¢ uma barreira ndo s6 no acesso ao conhecimento mas
também da integracdo do conhecimento, uma vez que novas pessoas podem nao ter o
conhecimento essencial ou, ainda, ndo acompanharam o processo do servigo e o que foi feito
até o momento sendo necessario um novo alinhamento ou nivelamento do conhecimento.

O segundo ponto levantado como barreira para integracdo do conhecimento pelas
empresas foi a falta de conhecimento do cliente, especialmente conhecimento a respeito do
servico contratado, dificultando o acesso ao conhecimento, como apontado no acesso ao
conhecimento e, consequentemente, na integragao.

11I- Sob a dtica do cliente e da empresa

Ambos, clientes e empresas, apontaram dois aspectos que influenciam na renovagao
do conhecimento: o lider do cliente estar comprometido com o servigo e ter acompanhamento
e apoio do expert na integracdo do conhecimento.

O aspecto comprometimento do lider, por parte do cliente, segundo os entrevistados,
¢ um catalisador na cocriacdo de valor por meio da comunicacdo para a equipe ¢ demais

decisores do valor do servigo, além do seu envolvimento durante o servigo. Considerando que
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os servicos envolvem mudancgas de comportamento, artefatos e conhecimentos (MILES, 2005),
a lideranga pode contribuir recorrendo a comunicagao com a equipe. Isso ¢ um valor percebido
ao se comprometer e engajar durante o servigo.

Quanto ao acompanhamento e apoio do expert na integracdo do conhecimento, os
entrevistados apontaram ser uma a¢ao que contribui para a cocriacao de valor durante o servigo
(GRONROSS, 2012; PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008). Analisando as respostas dos
entrevistados, percebe-se uma dificuldade na estruturagdo para integracdo do conhecimento,
quando ndo foi registrado (explicitado) durante o servico, o que justifica a necessidade de ter o

acompanhamento do expert durante a integragdo do conhecimento pelo cliente.
5.2.3 Renovacio do conhecimento

O terceiro e ultimo elemento da categoria Recurso do Conhecimento € a renovagao do
conhecimento, ou seja, o desenvolvimento de novos recursos €, consequentemente, novos
conhecimentos.

Para compreender a renovacdo do conhecimento, foi questionado ao cliente se ele
acredita que foi possivel inovar fazendo uso dos conhecimentos adquiridos com o servigo
executado (como novos processos, produtos) e se a empresa de servigo auxiliou nesse processo
(se sim, como aconteceu).

J& para a empresa foi questionado se ela sabia que o cliente criou novos conhecimentos
com o servigo executado (novos produtos, processos), s€ a sua empresa COOperou nessa
renovagao € quais eram as barreiras que impediram o cliente de criar novos conhecimentos.

I- Sob a dtica do cliente

Quanto a renovagdo do conhecimento, apenas um entrevistado, do grupo dos clientes,
apontou que houve renovacdo do conhecimento. Esse cliente afirmou que se ndo fosse pela
experiéncia do servico ndo seria possivel, na pandemia do COVID-19, langar um novo
protocolo de servigo rapidamente. Os demais clientes ndo evidenciaram situacdes de renovagao
do conhecimento.

1I- Sob a dtica da empresa

Nesse sentido, as empresas informaram que nao acompanham seus clientes apds a
entrega do servico e, em virtude disso, ndo sabiam informar se haviam criado novos
conhecimentos apos o término do servigo.

11I- Sob a dtica do cliente e da empresa
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Tanto os clientes quanto as empresas apontaram, como barreira, uma expectativa que
o cliente possui de que o expert ird tomar a decisdo pela empresa na busca por renovagao do
conhecimento e, ndo apenas isso, mas, também, do expert executar as agdes necessarias para
renovacdo do conhecimento pelo cliente.

Nessa situagdo percebe-se que € preciso que haja engajamento e cultura de interesse
por parte do cliente (LECLERCQ; HAMMEDI; PONCIN, 2016) a fim de que a renovagao do
conhecimento aconteca para além o servigo. Destaca-se que, em servicos intensivos em
conhecimento, o engajamento e colaboracdo do cliente se faz necessario para mitigar a
codestruicao de valor e promover a cocriagdo de valor do servigo.

Nesse mesmo sentido, ¢ a dependéncia do cliente que o impede de realizar as
mudangas necessarias (VAFEAS; HUGHES; HILYON, 2016) ou seja, a tomada de decisdo e a
renovagdo do conhecimento. Se a confianca ndo se estabelece entre cliente e empresa, essa
dependéncia pode acontecer JARVI; KAHKONEN; TORVINEN, 2018).

Portanto, o cliente, ao depender do expert para tomar decisdo e buscar renovar o
conhecimento, estd exposto a possibilidade de codestruicao de valor, uma vez que o cliente faz
parte do processo do servico e a renovagdo do conhecimento consiste em um novo

conhecimento, um recurso estratégico capaz de possibilitar a diferenciagdo (GRANT, 1996).
5.2.4 Aspectos sobre recurso do conhecimento

Considerando os dados coletados nas entrevistas no que tange ao acesso ao
conhecimento, destaca-se, sob a otica do cliente, a possibilidade de ter manuais e ferramentas
que facilitem o acesso ao conhecimento. Ja sob a 6tica da empresa, quando o cliente ndo possui
experiéncia anterior corrobora no sentido de, o cliente, dar valor ao servigo contratado.

Sob a ¢6tica do cliente e da empresa, os aspectos destacados, quanto ao acesso ao
conhecimento pelos entrevistados, foram que a falta de conhecimento do cliente dificulta a
cocriacdo durante o servigo; o cliente ter vivido experiéncia anterior negativa que determina
expectativa do servigo atual; resisténcia a mudanca por parte do cliente; e o cliente confiar no
expert e sentir-se seguro quando esse compartilha conhecimento, experiéncias e resolve
problemas.

Quanto a integragao do conhecimento, sob a oOtica do cliente, apontaram que ¢ preciso
que o expert demonstre e compartilhe experiéncia de como fazer e, sob a 6tica da empresa, o
turnover de equipes e a falta de conhecimento do cliente sdo barreiras para a integracdo do

conhecimento. Sob a o6tica do cliente e da empresa, € preciso que o lider esteja comprometido
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durante o servico e que o cliente tenha acompanhamento e apoio do expert na integracdo do
conhecimento.

Por fim, quanto a renovacao do conhecimento, sob a dtica do cliente, afirmaram que a
experiéncia do servico pode ou ndo proporcionar renovagao do conhecimento. Ja sob a 6tica do
cliente e da empresa, ambos percebem que ha dependéncia do expert para tomar decisdo e
renovar o conhecimento no cliente.

Apresenta-se, a seguir, o quadro resumo com os aspectos identificados, referentes a
cada elemento na visdo do cliente, da empresa e de ambos quanto a categoria do Recurso

Conhecimento.

Quadro 19 - Analise dados da categoria recurso conhecimento

Categoria Recurso Conhecimento

Acesso ao Conhecimento
L ) Acesso ao conhecimento por meio de manuais, ferramentas, que
Sob a ética do cliente . .
facilitam acesso ao conhecimento.
Cliente que ndo possui experiéncia anterior tende a dar mais valor ao
Sob a 6tica da empresa Servigo.
Falta de conhecimento do cliente dificultando a colaboragéo e a
cocriagao durante o servigo.
Cliente ter vivido experiéncia anterior negativa que determina a
Sob a odtica do cliente e da expectativa do servigo atual.
empresa Resisténcia a mudanga por parte do cliente, uma vez que um novo
conhecimento pode gerar inseguranga e maior esforgo.
Cliente confia no expert e se sente seguro quando esse compartilha
conhecimento, ferramentas e resolve problemas do cliente.
Integracio do Conhecimento
Sob a 6tica do cliente Expert demonstra e compartilha experiéncia de como fazer.

L Turnover de equipes.
Sob a 6tica da empresa
Falta de conhecimento do cliente.
Sob a otica do cliente e da Lider esta comprometido durante o servigo.
empresa Acompanhamento e apoio do expert na integragdo do conhecimento.
Renovac¢ao do Conhecimento
Sob a otica do cliente Experiéncia do servigo proporciona renovagdo do conhecimento.
Nao houve acompanhamento da empresa apds a entrega e, por isso,
Sob a 6tica da empresa ndo sabem informar.

Sob a otica do cliente e da . .
Depender do expert para tomar decisdo e renovar o conhecimento
empresa

Fonte: Elaborado pela Autora.
Com base nos aspectos da categoria do Recurso Conhecimento, fazendo uso das
entrevistas, foi possivel classificar cada aspecto em inibidor ou catalisador para CCV e para

CDV em servicos. Esses serdo apresentados a seguir.
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5.2.5 Inferéncias sobre a categoria recurso do conhecimento

Os elementos acesso ao conhecimento, integragdo do conhecimento e renovacao do
conhecimento sdo recursos operantes e, portanto, fundamentais para beneficios estratégicos,
especialmente em empresas de servigos intensivos em conhecimento. Percebe-se que passando
do acesso a integragdo, chegando na renovacao do conhecimento, os entrevistados apontaram
poucas informacdes confirmando que, para os clientes e empresas entrevistadas, houve
dificuldade, especialmente, no processo de renovagao do conhecimento quanto a esse recurso.

No quadro a seguir ¢ apresentado cada aspecto e sua classificagdo como inibidores ou

catalisadores para cocriagdo e codestruicao de valor nos servigos, referente a Categoria Recurso
do Conhecimento.

Quadro 20 - Aspectos inibidores e catalisadores da categoria recurso do conhecimento

Otica Aspectos do Recurso Inibidor Catalisador @ Inibidor Catalisador
Conhecimento CCV CCV CbhV CDhV
Acesso ao conhecimento por

meio de manuais e X
Sob a

otica do

ferramentas
) Experiéncia do servigo
cliente . ~
proporciona renovagdo do X

conhecimento

Turnover de equipes
Sob a qauip

otica da Cliente sem experiéncia
empresa anterior tende a dar mais X
valor ao servigo
Falta de conhecimento do
cliente
Cliente viveu experiéncia x
anterior negativa
Resisténcia a mudanca por X
Sob a parte do cliente
otica da Depender do expert para %
empresa e tomar decisdo
cliente Expert compartilha
conhecimento e mostra como X
fazer, acompanhamento e
apoio
Lider comprometido durante X
0 Servigo

Fonte: Elaborada pela Autora.
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1- Sob a otica do cliente
O aspecto acesso ao conhecimento por meio de manuais e ferramentas foi apontado
pelos clientes como um aspecto que catalisa a cocriagao de valor do servigo, uma vez que serve
de suporte para consultas sendo uma maneira de explicitar o conhecimento. A seguir um trecho
da entrevista com cliente que exemplifica:
[...] elas ja tinham o manual, ai enfim, elas ja tinham todo esse manual, ai, deixa eu te
falar, muito mais facil, porque vocé sabe aonde que elas tdo se guiando, vocé vai
estudar aquela referéncia pra vocé ir trilhar. Porque no primeiro foi, ficou muito, muito
subjetivo (C2b).
O segundo aspecto apontado pelos clientes € a experiéncia de servigo que proporciona
a renovagdo do conhecimento, o que significa um novo conhecimento que tende a catalisar a
cocriacdo de valor do servigo. Ou seja, o desenvolvimento do processo e da experiéncia do
servigo pode conduzir o cliente a renovacdo do conhecimento por meio da criagdo de novos
servigos, processos, etc. Nesse sentido, corroborando com a ideia de a experiéncia do cliente
catalisar a cocriagcdo de valor, o estudo de Coda e Farias (2022, p.520) indica que “o valor
também ¢ contextual, pessoal e resultado de atitudes, afetos, satisfacdo ou julgamentos baseados
em comportamentos situados no consumo experiéncia (valor no contexto)”. O trecho de
entrevista com um cliente revela este aspecto:
[...] como a qualidade veio pra ajustar os fluxos todos de atendimento, de processo,
operagdo, entdo hoje é muito mais facil a gente criar um servigo (C2b).
11- Sob a otica da empresa
Sob a dtica da empresa, surge mais uma vez o turnover de equipes. A mudanga e troca
de pessoas envolvidas no servi¢o pode ser considerado um catalisador da codestrui¢ao de valor.
Uma vez que o conhecimento e experiéncias vividas com as pessoas que sairam nao sao as
mesmas das pessoas novas que entram, conforme apontado em entrevista com uma das
empresas:
[...] Eles tiveram uma grande mudanga porque entrou uma nova gerente... E a gente
teve uma primeira impressdo dela muito ruim assim, motivada por uma falta de
comunicagdo. Porque a gente teve uma reunido com ela, com a equipe dela, nos
passaram uma coisa, pra essa campanha dos 40 anos, ai isso foi bem constrangedor, e
dai a gente foi apresentar a campanha, ela olhou e falou assim, ‘N&do ¢ nada disso que
eu quero’ (E2b).
Ainda, sob a dtica da empresa, o cliente sem experiéncia anterior costuma dar mais

valor ao servico, ou seja, tende a participar e colaborar com maior frequéncia e interesse, sendo
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um catalisador na cocriagdo de valor do servigo conforme citado por uma das empresas no
trecho abaixo:
[...] a gente da mais ateng@o ainda, porque eles sdo clientes que vao dar muito, muito,

muito valor, porque nunca tiveram coragem de pagar um servigo assim antes e agora
estdo tendo e entendendo a importancia e se envolvem durante o servigo (Ela).

1II- Sob a otica do cliente e da empresa

Sob a otica do cliente e da empresa, o primeiro aspecto identificado ¢ a falta de
conhecimento do cliente, em alguns momentos limitando sua contribui¢do durante o servigo e,
assim, inibindo o processo de cocriagdo de valor do servi¢o conforme o relato:

[...] a pessoa ndo tem nem conhecimento de que tipo de processo ¢ certo, como fazer
as coisas....Entéo, essa pessoa complica muito o meu meio de campo, porque ela ndo
pede coisas que deveria pedir praquele trabalho, porque ela ndo sabe que precisa, né?
(E3a).

Outra barreira levantada é o cliente ter vivido uma experiéncia anterior negativa,
provocando desconfianga e insegurancga quanto a entrega do servigo e, portanto, tornando-se
um catalisador da codestrui¢ao de valor durante o servigo intensivo em conhecimento. Jarvi
Kahkonen e Torvinen (2018) afirmam ser natural que o cliente compare os servigos ao ter
experiéncias anteriores, que podem ser negativas (CDV) ou positivas (CCV). Os autores
sugerem que seja aplicado ao cliente algumas tarefas para que ele se comprometa no novo
servico. A seguir trecho da entrevista com um dos clientes exemplificando:

E assim, também como eu falei, a gente vinha de uma experiéncia ruim, entdo foi um
ponto positivo ali da reunido, mas a gente ficou assim, ainda com o pé atras, assim:

‘Ai, vamos ver. Vamos ver como ¢ que vai ser quando vir o candidato, porque vai ser
a resposta final de que o servico valeu a pena’ (C1d).

O terceiro aspecto € a resisténcia a mudangas, por parte dos clientes, impedindo uma
maior abertura ao novo, o que inclui um novo conhecimento. Pode, também, ser considerado

um catalisador da codestrui¢ao de valor do servico, conforme citado por um dos clientes:

[...] a gente tinha que mostrar esse projeto pra outra diretora especializada nessa parte
e fazer ela comprar a ideia. Nossa, mas foi dificil, porque ela falava, assim, ‘Mas o
qué que vai agregar valor?’, porque ela é mais da parte do convénio, mais da parte
comercial, ela Em que momento que isso vai agregar valor pra gente, que a gente vai
ter um diferencial pra indicar as operadoras de satide? Ai foi bem trabalhoso. Quase
que a gente ndo fechou, porque ela ndo via sentido, né, porque era uma coisa nova
(C2b).
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Ainda sob a ¢6tica do cliente e da empresa, depender do expert para tomar a decisao,
torna-se um catalisador da codestrui¢ao de valor considerando que a participagdo, interacao e
envolvimento do cliente € essencial para cocriacdo de valor do servigo. A seguir um trecho da
entrevista com uma das empresas expondo este ponto de vista:

[...] eu sempre falo que eu ndo vou fazer isso para vocé€, tem coisas que eu vou fazer
para vocé e te entregar, mas tem coisas que dependem dele quanto gestor que sdo
decisdes importantes e essa falta de foco atrapalha bastante sim (E2b).

O quinto aspecto consiste em o expert compartilhar conhecimento, como fazer,
acompanhar, dar apoio, estar préximo e trocar com o cliente. Isso € um catalisador na cocria¢ao
de valor do servico. Conforme afirma o estudo de Wang et al. (2019), “os servigos intensivos
em conhecimento representam um processo de resolucao de problemas que, muitas vezes, ¢ de
alta credibilidade e interdependéncia”, como apontado por uma das empresas no trecho a seguir:

Eu acho que quando eu entendo o cendrio dele, falo a verdade ja e ja entrego o
resultado pra ele na reunido de briefing ou nas propostas ou nas reuniodes iniciais. Eu
ja entrego conhecimento, eu ja falo pra ele que independente de se fechar ou néo, ele
pode me ligar pra qualquer coisa e ter dicas e propostas (Ela).

Por fim, a lideranga do cliente, comprometida durante o servigo, ¢ o aspecto apontado
pelos entrevistados como de suma importancia, conforme exposto neste trecho por uma das
empresas:

A forma como o gestor lida ¢ totalmente importante, totalmente, reflete no resultado.
E lider, é... tem que t4 comprometido com o processo (E2a)

Portanto, o lider tem papel de guiar e comunicar a equipe sobre o que ¢ importante,

contribuindo de forma a inibir a codestruicdo de valor durante o servi¢o intensivo em

conhecimento.
5.3 CATEGORIA RELACIONAMENTO E COLABORACAO

A tltima categoria proposta compreende os elementos: alinhamento de expectativas e
comprometimento. A seguir, serdo apresentadas as analises dos dados referentes a essa

categoria, seus principais aspectos apontados nas entrevistas e inferéncias.
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Figura 15 - Categoria relacionamento e colaboragdo

Alinhamento de expectativas

Comprometimento

Fonte: Elaborado pela Autora.

5.3.1 Alinhamento de expectativas

O primeiro elemento da categoria Relacionamento e Colaboracao ¢ o alinhamento de
expectativas, que acontece a qualquer momento do servigo e repetidas vezes, uma vez que a
interag¢ao durante o servico intensivo em conhecimento é constante.

Para a coleta de dados foi questionado aos clientes e empresas como o relacionamento
foi construido, se as expectativas foram alinhadas (se sim, como aconteceu, se foi usada alguma
ferramenta) e, por fim, quais barreiras impediram que houvesse um melhor relacionamento
entre cliente e empresa.

I- Sob a dtica do cliente

Dentre os dados coletados, sob a 6tica do cliente, destaca-se que os avangos durante o
servigo ndo estdo claros para o cliente e, portanto, ndo ¢ possivel desenvolver indicadores que
apontem o resultado alcangado. Nas entrevistas, os clientes afirmaram que ter clareza dos
objetivos e, se possivel, de indicadores, ¢ fundamental para sua compreensao da evolugdo. Esse
resultado corrobora com o estudo de Payne, Storbacka e Frow (2008, p. 86) que afirma que o
“processo de criagdo de valor do cliente pode ser definido como uma série de atividades
executadas pelo cliente para atingir um determinado objetivo.”

Quando falamos em servigos intensivos em conhecimento o resultado pode ser,
aparentemente, intangivel, a exemplo do servico de mentoria. Nessa situagdo, a pessoa, ao
passar pelo processo de mentoria, pode ndo vislumbrar os resultados alcangados, uma vez que
se trata de atitudes e comportamentos. Portanto, ter objetivos e indicadores definidos auxilia na
percepcao de valor do cliente contribuindo para cocriacdo de valor do servigo.

1I- Sob a otica da empresa

Ja pela otica da empresa, os entrevistados apontaram que o relacionamento foi
construido respeitando o tempo de cada cliente, uma vez que cada empresa possui sua cultura
e processos internos. Esse aspecto também ja havia sido apontado pelas empresas na categoria

Comunicacdo e Engajamento.
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11I- Sob a otica do cliente e da empresa

Quando questionados sobre como o relacionamento foi construido, tanto os clientes
quanto as empresas apontaram que o relacionamento foi se desenvolvendo com interagdes,
didlogo e engajamento frequente e alinhamento.

Assim. o alinhamento ¢ necessdrio no que tange a constru¢do da confianca entre
empresa e cliente (JARVI; KAHKONEN; TORVINEN, 2018; LINTULA; TUUNANEN;
SALO, 2017; PLE; CHUMPITAZ, 2010; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004). Os
entrevistados destacaram que ndo € apenas necessario o alinhamento entre equipes da empresa
e do cliente, mas, principalmente, o alinhamento entre os decisores (expert do servigo ¢ o lider
do cliente) e que deve ser frequente.

Quanto as ferramentas utilizadas para esse alinhamento, as Unicas citadas foram as
reunides de briefing ao iniciar o servigo e, depois, as reunides de alinhamento durante o servigo.

Quando questionados sobre as barreiras que impediram um melhor relacionamento,
ambos apontaram o envolvimento dos decisores, por parte do cliente, como essencial, uma vez
que sem o engajamento dos decisores o servigo, inclusive, pode parar por falta de orientagao

clara, tornando o servigo mais lento e ndo entregando o que o cliente espera.
5.3.2 Comprometimento

O segundo elemento da categoria Relacionamento e Colaboragdo ¢ o
comprometimento. Para entender a respeito desse elemento foi questionado, aos clientes e
empresas, como se desenvolveu a confianga, se o relacionamento entre cliente e empresa foi de
igual para igual (ou se houve disputa de poder), como se deu a colaboracao de cada parte durante
o servigo e, por fim, se existiram barreiras que impediram mais engajamento no servigo (se sim,
quais).

I- Sob a dtica do cliente

Para os clientes, ter acesso ao expert e ver que ele possui disponibilidade para atendé-
los foi fundamental no desenvolvimento do comprometimento do cliente durante o servigo,
perceber que esse profissional também estd comprometido gera uma proximidade entre cliente
e empresa.

1I- Sob a otica da empresa

Na otica da empresa, a principal barreira que impede um maior engajamento dos

clientes e que dificulta o relacionamento ¢ a resisténcia a mudanca, ja que o novo pode gerar

inseguranca ao cliente. Nesse sentido, os clientes podem criar dependéncia da empresa de
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servigo o que pode ocasionar resisténcia a mudancas internas em suas empresas (VAFEAS;
HUGHES; HILYON, 2016). Esse mesmo aspecto foi apontado, pelos clientes e empresas, no
elemento acesso ao conhecimento da categoria Recurso do Conhecimento.

11I- Sob a otica do cliente e da empresa

Para clientes e empresas, quando questionados sobre como se desenvolveu a
confianca, ambos apontaram dois aspectos: o comprometimento do lider do cliente durante o
servico e a confianca no expert.

No que tange ao comprometimento do lider do cliente, como citado anteriormente na
categoria Recurso do Conhecimento, o papel dele e seu comprometimento durante o servico,
consiste em motivar e envolver a equipe para que todos possam engajar durante o servigo e,
assim, promover mudangas de comportamentos e desenvolver os artefatos necessarios.

J& a confianga no expert, ficou evidente nas entrevistas, ¢ desenvolvida quando, além
de estar acessivel e disponivel, compartilha conhecimentos e ferramentas que podem, inclusive,
ndo estar no escopo do servigo contratado, para resolver problemas do cliente.

Quanto ao engajamento do cliente e da empresa, ambos disseram que, na época,
fizeram o melhor engajamento possivel, porém apontaram que a principal barreira no
comprometimento ¢ o turnover de equipes. Seja do cliente, seja da empresa, a mudanca de
equipe dificulta o desenvolvimento do comprometimento, além de atrasar e haver perdas, como
de conhecimento e tempo no desenvolvimento de novos relacionamentos durante o servigo. O
aspecto de turnover de equipes ja foi apontado como barreira nas categorias Comunicagdo e

Engajamento e Recurso do Conhecimento.
5.3.3 Aspectos sobre relacionamento e colaboracao

Diante dos dados coletados pode-se observar aspectos apontados pelos entrevistados a
respeito da categoria Relacionamento e Colaboragdao. No que tange ao alinhamento de
expectativas destaca-se, sob a otica do cliente, a necessidade de ter objetivos e indicadores
claros; ja sob a 6tica da empresa, o respeito ao tempo de cada cliente e seus processos internos.
Clientes e empresas apontaram a necessidade de alinhamento frequente e de envolvimento dos
decisores por parte do cliente no processo do servigo.

Quanto ao comprometimento, os clientes apontaram o aspecto acesso e disponibilidade
do expert e as empresas citaram a resisténcia a mudangas por parte do cliente, uma vez que um
novo conhecimento pode gerar inseguranca e exigir esfor¢o do cliente. Na otica dos clientes e

das empresas, aspectos como o lider do cliente estar comprometido durante o servigo, a
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confianga no expert ao compartilhar conhecimentos, ferramentas e resolver problemas do
cliente e, por fim, o turnover de equipes.
No Quadro 21 apresenta-se o resumo com 0s aspectos identificados nas entrevistas,

para cada elemento, sob a dtica do cliente, da empresa e de ambos.
Quadro 21 - Analise de dados da categoria relacionamento e colaboragdo

Categoria Relacionamento e Colaboracao
Alinhamento de Expectativas
Sob a otica do cliente Ter objetivos e indicadores claros.
Sob a otica da empresa Respeitar o tempo de cada cliente.
Sob a 6tica do cliente e da empresa Alinhamento frequente entre cliente e empresa.
Envolver os decisores do cliente.
Comprometimento
Sob a o6tica do cliente Acesso ao expert.
Resisténcia a mudancas por parte do cliente, uma vez que
Sob a otica da empresa um novo conhecimento pode gerar inseguranca e exigir
maior esforco.

O lider estd comprometido durante o servigo.
Cliente confia no expert e se sente seguro quando esse
Sob a 6tica do cliente e da empresa | compartilha conhecimento, ferramentas e resolve problemas
do cliente.

Turnover de equipes.

Fonte: Elaborado pela Autora.

A seguir s3o apresentados os aspectos classificados como inibidor ou catalisador para

cocriacao e codestrui¢do de valor em servicos para a categoria Relacionamento e Colaboragao.
5.3.4 Inferéncias sobre a categoria relacionamento e colaboragao

Os elementos alinhamento de expectativas e comprometimento fazem parte da
categoria Relacionamento e Colaboragao. Os aspectos apontados demonstram que € preciso que
se tenha acesso e disponibilidade por parte do lider do cliente e do expert da empresa para que,
juntos, possam definir objetivos, alinhar expectativas, desenvolver solugdes, trocas de
experiéncias e conhecimento, fortalecendo o relacionamento e a colaboragao.

O Quadro 22 apresenta a sintese dos aspectos identificados e os inibidores e
catalisadores para a CCV e a CDV em servicos no que tange a categoria Relacionamento e

Colaboragao.
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Quadro 22 - Aspectos inibidores e catalisadores da celacionamento e Colaboracao

Aspectos do Inibidor Catalisador Inibidor = Catalisador

Otica Relacionamento e
~ CCv CCv CbhV ChV
Colaboracao
Sob a Ter objetivos e indicadores X
dtica do claros.
cliente Acesso ao expert. X
Resisténcia a mudancas por X
Sob a parte do cliente.
oOtica da ]
Respeitar o tempo de cada
empresa . X
cliente.
Turnover de equipes. X
Sob a Alinhamento frequente entre x
otica da cliente e empresa.
empresa | Envolver decisores do cliente. X
e do Lider do cliente comprometido
cliente durante o servigo. X
Cliente confia no expert. X

Fonte: Elaborado pela Autora.
I- Sob a dtica do cliente
Foram identificados, sob a otica do cliente, dois aspectos: o primeiro ¢ quanto a ter
objetivos e indicadores claros que possibilitem ao cliente perceber o avanco e conquistas
durante o servigo (LINTULA; TUUNANEN; SALO, 2017; PAYNE; STORBACK; FROW,
2008), sendo um catalisador para a cocriagdo de valor entre cliente e empresa. Além disso, ter
objetivos e indicadores colabora para o alinhamento entre cliente e empresa. Abaixo um trecho
da entrevista com um dos clientes sobre este aspecto:
Ela [expert] explica o que é, qual é a metodologia, como € que funciona, por que que
vai ser feito aquilo, onde que a gente quer chegar com aquele negdcio (Clc).
O segundo aspecto refere-se ao acesso ao expert como um catalisador da cocriacdo de
valor, uma vez que ter a possibilidade de acessar o expert do servico diretamente fortalece a
relagdo entre cliente e empresa, desenvolvendo o comprometimento e confianga entre eles, além
de interagdes que possibilitam o acesso, integracdo e renovacao de conhecimento para o cliente
conforme apontado:
[...] sempre que eu posso, eu recomendo muito o trabalho dela [expert]. Como eu falei,

a gente tem um canal mega aberto, assim, entdo, basicamente, tipo, eu mando um
WhatsApp pra ela dia sim, dia ndo (Clc).
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1I- Sob a dtica da empresa

Na visdo da empresa, foram identificados os aspectos resisténcia a mudangas por parte
do cliente e o respeito ao tempo de cada cliente. A resisténcia a mudancas, por parte do cliente,
torna-se um catalisador da codestrui¢do de valor em servigos uma vez que, para cocriar, ¢
preciso que o cliente esteja aberto a desenvolver e criar novos habitos e comportamentos por
meio de novos conhecimentos. Corroborando com essa ideia, “se o cliente for incapaz de adotar
novas formas de comportamento entdo a codestrui¢io de valor pode acontecer” (JARVI;

KAHKONEN; TORVINEN, 2018, p.71), como apontado pelo trecho abaixo:

[...] as pessoas de repente ndo querem se desenvolver exatamente, buscam na
consultoria um... buscam na consultoria respostas e resultados prontos, ferramentas
pra como eu vou resolver aquilo (E2a).

No tocante ao aspecto respeito ao tempo do cliente, pode ser um catalisador da
cocriacao de valor em servico considerando que as empresas compreendem que a cultura e o
tempo de cada cliente sdo diferentes e sdo baseados em suas experiéncias, constituindo uma
estrutura organizacional Uinica, como apontado por uma das empresas no seguinte trecho:
Na assessoria tem, sim, questdo de tempo, né? Porque dai tem coisas que eu consigo
caminhar bastante, mas chegou num ponto ali do cara [o cliente] que ele precisa
decidir e fazer (Ela).

11I- Sob a otica do cliente e da empresa

Na perspectiva do cliente e da empresa, o primeiro aspecto € o turnover de equipes, ja
citado nas categorias anteriores como catalisador da codestrui¢dao de valor mas, especialmente
nesta categoria que trata de Relacionamento e Comprometimento, uma vez que o servico ¢
cocriado na interagdo e relacionamento entre empresa e cliente. Ao sair ou mudar as pessoas
envolvidas, sera necessario um novo esforco no desenvolvimento do relacionamento. Abaixo
um relato de uma das empresas quando houve troca de gestor no cliente:

Quando a gente chegou 14, ela falou ‘Nao, ndo ¢ isso que eu quero. Eu quero um

envelopamento no shopping, ¢ uma campanha de 40 anos’.... Ela tinha acabado de
entrar, tipo, fiquei real com medo de perder porque ela tinha acabado de entrar....a

expert fez uma reunido com ela, e apresentou a empresa de novo [ja tinha contrato
com o cliente ha mais de 1 ano]. E em 4 dias entregamos uma nova, ¢ ai a gente
conseguiu comegar, abrir a portinha (E3b).

Outro aspecto apontado por ambos ¢ o alinhamento frequente entre cliente e empresa,

considerado, aqui, um catalisador da cocriacdo de valor, como foi apontado na categoria

Comunicacdo e Engajamento. Nas entrevistas, percebe-se que o alinhamento frequente
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possibilita proximidade, o que colabora para o desenvolvimento do relacionamento e
comprometimento conforme apontado por Wang et al., (2019) que afirmam que o alto nivel de
confianga promove o realinhamento rapido promovendo a proposta de valor. Abaixo trecho de
uma das empresas sobre como conduzir o alinhamento com o cliente:
Geralmente, ¢ uma coisa que a agente que tem que trazer, eu que falo “O objetivo do
nosso trabalho com vocés vai ser esse, esse, esse € esse” e dai eu bato com o cliente

pra ver se ¢ isso mesmo que eles querem. Geralmente dé certo, porque teve essa
imersdo... Mas muitas vezes, o cliente ndo sabe nem o que esperar (E3a).

Além do alinhamento constante, os clientes e empresas citaram o envolvimento do
decisor do cliente como aspecto relevante e inibidor da codestrui¢do de valor. Considerando
que o decisor e o lider sd3o, na maioria das vezes, a mesma pessoa, ter a lideranga do cliente
comprometida com o servico, motivando e inspirando a equipe, demonstrando o seu
comprometimento no servico corrobora no desenvolvimento do relacionamento e
comprometimento do cliente no servi¢o, agindo como um inibidor da codestrui¢do de valor
durante o servico. O estudo de Ukeje et al. (2020) corrobora afirmando que a lideranga conduz
o caminho para a criacdo e o desenvolvimento da cocriacdo de valor, inibindo a codestrui¢ao
de valor. A seguir dois trechos das entrevistas exemplificando esta questao:

[...] quanto o gestor acredita no processo, isso faz bastante diferenca porque quando

tem os gestores que acreditam no processo e eles querem de fato envolver toda a
equipe, eles aceitam [...] (E2b).

Uma coisa boa, ¢ que como a pessoa ¢ junior, o dono da empresa geralmente quer
ficar junto dessa apresentagdo. O dono dela quer ta junto. Entdo, geralmente, quando
eu vou fazer uma apresentacdo de planejamento semestral, eu consigo um contato com
o dono maior, de relacionamento dai, né? Que dai eu consigo trocar ideias com ele,
que antes eu tava trocando so6 a nivel ali da menina que ndo sabia nada, né? (E3a).

Por fim, clientes e empresas afirmam que confiancga no expert ¢ aspecto relevante no
relacionamento e comprometimento sendo um catalisador na cocriacdo de valor do servigo

conforme explica um dos clientes:

[...] ela ta ali dedicando horas de conhecimento dela com a gente. A gente tem um
relacionamento muito massa. Ela tem um jeito muito semelhante com a nossa, de lidar
com as coisas, assim, super pratica, bem objetiva, sabe? Bem direto ao ponto, ela ndo
gosta de ficar fazendo muito floreio, o que também ajudou muito o nosso trabalho.
Ela traz muitas ideias pra gente fazer, ela sempre contribui quando necessario. Entao,
o relacionamento com ela é muito massa, assim, eu recomendo (Clc).
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Por meio das entrevistas, identificou-se que, ao estar disponivel e acessivel, o expert
compartilha experiéncias e ferramentas que auxiliam o cliente na solu¢do de problemas,

aproximando e fortalecendo o relacionamento e comprometimento.
5.4 VERIFICACAO DA CONSISTENCIA DOS ASPECTOS IDENTIFICADOS

Apo6s andlise dos dados e inferéncias, foi verificada a consisténcia dos aspectos
identificados, incluindo os inibidores e catalisadores da CCV e da CDV, com o gestor das trés
empresas de servigo intensivo em conhecimento e com os clientes de cada empresa (um cliente
de cada). A seguir serdo apresentadas as consideragdes sob a otica do cliente e sob a dtica da
empresa.

I- Sob a odtica do cliente

Sob o angulo do cliente, os aspectos apresentados de CCV e CDV, seus catalisadores
e inibidores, foram confirmados pelos entrevistados como consistentes e coerentes. A seguir
sao apresentadas observacdes relevantes para alguns dos aspectos na visdao dos entrevistados.

Quanto a CCV, os clientes apontam que o aspecto ter objetivos e indicadores claros e
compartilhados entre todos ¢ uma pratica que catalisa a CCV entre os envolvidos e contribui,
inclusive, para o alinhamento frequente entre empresa e cliente. Quando apresentado o
catalisador da CCV, acesso ao conhecimento por intermédio de manuais e ferramentas, os
clientes destacam que € necessdrio, e tdo importante quanto, que se tenha o acesso ao
conhecimento, também informalmente, mediante o contato humano e, de preferéncia,
presencial.

O catalisador de CCV que afirma que a experiéncia de servico pode proporcionar
renovagdo do conhecimento, deixou evidente que essa pratica aconteceu com os entrevistados
e, inclusive, que o expert possibilitou a autonomia para que o cliente seguisse renovando
conhecimento apos o servigo e inspirando-o a contratar novamente o servigo, buscando uma
outra renovac¢ao do conhecimento.

Para os clientes, ter acesso, confiar no expert, que compartilha conhecimento e mostra
como fazer, acompanha e apoia, faz diferenga para catalisar CCV. Porém, ter acesso também
ao tomador de decisdao da empresa (em algumas empresas o papel do expert e do decisor €
representado pela mesma pessoa € em outras ndao) para que o servigo possa fluir, saber o
momento em que o expert e o decisor devem interagir também ¢ relevante.

Dentre os aspectos inibidores de CCV, ter diversos decisores envolvidos por parte do

cliente ¢ apontado como o aspecto mais complexo pois inclui expectativas e experiéncias dos
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diversos decisores. Ja o aspecto falta de conhecimento foi apontado por um dos clientes como
nao justificavel, pois, para ele, o que inibe a CCV ¢ a falta de proatividade e curiosidade da sua
equipe em aprender sobre aquilo.

Quanto aos catalisadores da CDV, o aspecto resisténcia a mudangas, na visdo dos
clientes, estd intimamente relacionado ao lider ndo comunicar o resultado que se busca ou medo
do time por se sentir ameagado pela empresa de servigo, no sentido de poder ser substituido.

Por fim, sobre os inibidores da CDV, os clientes destacam que € necessario ter o lider
comprometido, durante o servico, e envolver os decisores.

1I- Outros aspectos identificados sob a otica do cliente

Durante as entrevistas de verificagao de consisténcia, foi possivel identificar ac¢des
propostas pelos clientes para promover a CCV e mitigar a CDV que serdo descritas a seguir.

A primeira acdo sugerida consiste em que o cliente e a empresa, juntos, definirem
quem ¢ o porta voz do cliente e da empresa, durante o servigo, para que nao tenham diversos
decisores em todas as etapas do processo, concentrando, em apenas uma pessoa, a decisao e
alinhamento estratégico do servigo. Porém, os clientes destacam que, para reunides de
brainstorming e ideias, o ideal ¢ que todos os decisores participem para que a empresa de
servico compreenda a expectativa, interesses e visdes de cada decisor para o projeto.

Outra sugestdo de ag@o proposta foi o uso de repositorio de conhecimento para que os
envolvidos no servigo possam ter acesso, resgatar, consultar e contribuir, evitando a dispersao
da informagdo e conhecimento quando ha o uso de diversos canais de interagao.

No mesmo sentido do uso de repositorio de conhecimento, os clientes apontam que o
turnover de equipe € inerente a atividade empresarial e, portanto, sugerem ter o repositorio de
conhecimento e que mais de uma pessoa da equipe participe e acompanhe o servigo para inibir
a CDV no caso de mudanca de pessoas.

Por fim, os clientes apontaram que a falta de conhecimento, conforme descrito acima,
pode ndo ser o motivo chave e sim a falta de proatividade e motivacdo da equipe, desta forma
os proprios clientes admitiram ser relevante o papel do lider. Sugerem, portanto, que o lider
esteja comprometido com o servico, sensibilizando e envolvendo os demais decisores e a equipe
para que seja possivel inibir a CDV. Ainda sobre o papel do lider, os clientes recomendam que
¢ preciso definir o papel de cada pessoa da equipe envolvida no servigo e quais sdo os momentos
adequados de intera¢do buscando promover a CCV.

111- Sob a otica da empresa
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Sob a dtica da empresa, todos os aspectos apresentados, tanto sobre a CCV quanto
sobre a CDV, foram considerados consistentes ¢ algumas observacdes surgiram no sentido de
ampliar a compreensao.

Quanto aos catalisadores da CCV, o aspecto respeitar o tempo do cliente ¢ apontado
pelas empresas como relevante, porém ¢ preciso considerar a cultura organizacional de cada
cliente e que o processo inverso (o cliente respeitar o tempo necessario do servigo) ndo acontece
e pode prejudicar a entrega.

Outro aspecto destacado pelas empresas ¢ que o cliente sem experiéncia anterior tende
a dar mais valor ao servico e ser mais detalhista contribuindo, durante o servico, para a CCV.
No aspecto de os encontros presenciais promoverem uma melhor percep¢do de proximidade,
foi comentado, pelos entrevistados, que, para eles, existe uma ordem que catalisa a CCV: a
comunicagdo escrita, a ligagdo telefonica e o presencial.

Quanto aos inibidores da CCV, entre os aspectos apresentados, o que se destacou para
as empresas ¢ a falta de conhecimento do cliente, seja do conhecimento técnico ou do processo
do servigo. Para os entrevistados este € o aspecto que mais contribui para inibir a CCV.

Ao discutir sobre os catalisadores da CDV, para os entrevistados, o aspecto resisténcia
a mudangas € o catalisador mais frequente. As empresas acreditam que a resisténcia esta ligada
a cultura organizacional de cada cliente.

Quanto aos inibidores da CDV, os entrevistados afirmaram que ter o lider
comprometido com o servico e envolver os decisores do cliente ¢ essencial para inibir a CDV.
E complementam afirmando que envolver os decisores do cliente ¢ importante em momentos
de decisoes estratégicas do projeto e ndo, necessariamente, em todos os momentos.

Outra consideragdo trazida pelas empresas ¢ que os momentos de contato entre
empresas e clientes devem acontecer com atores no mesmo nivel hierarquico para que o cliente
veja mais valor no expert quando se faz necessario, mantendo, porém, a possibilidade de o

cliente ter acesso e didlogo com o especialista.
5.5 CONSIDERACOES DA SECAO

Nesta se¢do foram apresentadas as analises dos dados e resultados para cada categoria
do framework, os inibidores e catalisadores para CCV e CDV em servigos intensivos em
conhecimento, identificados conforme a Quadro 21 e, por fim, a verificacdo da consisténcia. A
CCV e a CDV sio resultado das interagdes entre clientes e empresas e sua capacidade de acessar

e explorar os recursos durante o servico (CABIDDU; MORENO; SEBASTIANO, 2019).
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Os inibidores da CCV encontrados consistem, em sua maioria, em aspectos
relacionados a categoria Comunicagdao ¢ Engajamento e sdo: dificuldade em acessar alguns
canais de comunicag¢ao, uso de diversos canais de interacdo gerando confusao e dificuldade em
resgatar a informagao e ter diversos decisores envolvidos. Outro inibidor da CCV consiste na
falta de conhecimento do cliente dentro da categoria Recurso do Conhecimento.

Ja os catalisadores da CCV, em sua maioria, envolvem Relacionamento e
Colaboracdo: ter objetivos e indicadores claros, acesso ao expert, respeitar o tempo do cliente,
alinhamento frequente entre empresa e cliente e o cliente confiar no expert. Esses sao seguidos
de aspectos envolvendo o Recurso Conhecimento como: ter acesso ao conhecimento valendo-
se de manuais e ferramentas, experiéncia do servigo proporcionando renovagdo do
conhecimento, cliente sem experiéncia anterior tende a dar mais valor ao servigo e o expert
compartilhar conhecimento e realizar o acompanhamento. Por fim, na categoria Comunicacao
e Engajamento, o catalisador da CCV sdo os encontros presenciais, pois promovem melhor
percepgao de proximidade.

Quanto a CDV, os inibidores consistem em aspectos envolvendo a Comunicagdo e
Engajamento como o uso de whatsapp e e-mail para formalizar decisdes e documentos e o
acesso e didlogo com o expert. Por fim, identificou-se a questao de o lider estar comprometido
durante o servico (categoria Recurso Conhecimento) e envolver os decisores do cliente

(categoria Relacionamento e Colaboragao).

Quadro 23 - Aspectos inibidores e catalisadores da CDV e CCV identificados

Otica Aspectos da Comunicacio Inibidor Catalisador Inibidor Catalisador
e Engajamento CCV CCV CDhV CDhV
O ciente possui dificuldade em
compreender 0 comego, meio e X
Sob a .
L fim do servigo.
oOtica do .
. Dificuldade em acessar alguns
cliente ] . N
canais de interagdo pela X
tecnologia.
Respeitar o tempo do cliente X
Soba | Uso de whatsapp e e-mail, sendo
Otica da que e-mail seria para a %
empresa formalizacdo de decisdo e
documentos.
Sob a Diversos decisores envolvidos. X
otica do Turnover de equipe. X

cliente | Uso diversos canais de interacdo
eda geram confusio e dificuldade ao X
empresa resgatar informagao.



Alinhamento frequente entre

empresa e cliente. X
Acesso e didlogo com o expert.
Encontros presenciais promovem
uma melhor percepgdo de X
proximidade.
Aspectos do Recurso Inibidor | Catalisador
Otica Conhecimento CC CC
Acesso ao conhecimento por X
Soba | meio de manuais e ferramentas.
otica do Experiéncia do servico
cliente proporciona renovagao do X
conhecimento.
Sob a Turnover de equipes.
Oticada | Cliente sem experiéncia anterior X
empresa | tende a dar mais valor ao servigo.
Falta de conhecimento do cliente. X
O cliente viveu experiéncia
anterior negativa.
Resisténcia a mudangas por parte
Sob a do cliente.
Oticada | Depender do expert para tomar
empresa decisdo.
e O Expert compartilha
cliente conhecimento e mostra como %

fazer, oferece acompanhamento e
apoio.

Lider comprometido durante o

servigo.
Aspectos do Relacionamento e = Inibidor | Catalisador
Otica Colaboracao CccC CccC
Sob a Ter objetivos e indicadores X
otica do claros.
cliente Acesso ao expert. X
Resisténcia a mudangas por parte
Sob a .
o do cliente.
otica da :
Respeitar o tempo de cada
empresa . X
cliente.
Turnover de equipes;
Sob a Alinhamento frequente entre X
Otica da cliente e empresa.
empresa | Envolver decisores do cliente.
€ Lider do cliente comprometido
cliente durante o servico.
Cliente confia no expert. X

Fonte: Elaborado pela Autora.

Inibidor
CD

X

Inibidor
CD

Catalisador
CD

Catalisador
CD
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Quanto aos catalisadores identificados para CDV, esses consistem, em grande parte,
em questoes envolvendo o Recurso Conhecimento como: turnover de equipe, cliente que viveu
experiéncia anterior negativa e depender do expert para tomar a decisdo. Outros catalisadores
da CDV sio: o cliente possuir dificuldade em compreender o comego, meio e o fim do servigo
(categoria Comunicagdo ¢ Engajamento) e a resisténcia a mudangas por parte do cliente
(categoria Recurso Conhecimento e Relacionamento e Colaboracao).

Portanto, percebe-se que quando falamos de inibir CCV e CDV podemos estar atentos
aos aspectos da categoria Comunicagdo e Engajamento; ja, quanto aos catalisadores da CCV,
os aspectos das categorias Recurso Conhecimento ¢ Relacionamento e Colaboragiao sdo mais
evidentes; e, por fim, aspectos que catalisam a CDV estdo, em sua maioria, relacionados a
categoria Recurso Conhecimento.

Por fim, percebe-se que as interagdes durante os servigos intensivos em conhecimento
pesquisados envolvem momentos de Relacionamento e Engajamento, Recurso Conhecimento

e Comunicac¢ao e Colaboracao de forma dinamica ¢ simultanea.

Figura 16 - Framework para mitigar CDV e promover a CCV versdo final

CCV e/ou CDV

Comunicac¢io e Engajamento
Didlogo
Acesso as estruturas de interagdo

Recurso Conhecimento
Acesso ao Conhecimento

Empresa Integragdo do Conhecimento

Cliente

Renovacao do Conhecimento

Fonte: Elaborado pela Autora.

Diante da compreensao dos aspectos identificados na pesquisa de campo, propde-se
um ajuste na estrutura visual do framework (Figura 15) considerando que as intera¢des, durante

o servigo intensivo de conhecimento, se apresentam como uma constelagdo que considera a
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empresa, o cliente e as categorias propostas como elementos que estdo interligados entre si e
sao vividos. Por meio dessa dinamica, € possivel ter momentos de CCV e CDV que se alternem

e se ajustem conforme o desenvolvimento das interacdes entre empresa ¢ cliente.
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6 DIRETRIZES PARA MITIGAR A CODESTRUICAO DE VALOR E PROMOVER A
COCRIACAO DE VALOR POR MEIO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Com base na analise dos dados coletados (Capitulo 5) percebeu-se que alguns fatores
podem ser gerenciados e direcionados para mitigar a CDV e promover a CCV. Assim, neste
capitulo, serdo apresentadas as diretrizes e as suas acdes, com base na GC, para que as empresas
de servico intensivo em conhecimento possam mitigar a CDV e promover a CCV e a verificagao

da sua aplicabilidade.
6.1 PROPOSICAO DAS DIRETRIZES

Considerando que esta pesquisa conectou o conhecimento tedrico com o contexto
pratico e real utilizando-se da metodologia DSR, respondendo questdes relevantes da CCV e
CDV com novos conhecimentos de cunho cientifico, apos verificada a consisténcia dos achados
junto aos entrevistados, buscou-se propor diretrizes para promover a CCV e mitigar a CDV em
servigos intensivos em conhecimento.

Por meio da compreensdo de que as interagdes, durante o servico, sdo dindmicas e
podem contribuir para CCV e/ou CDV em diversos momentos, percebeu-se que o Recurso
Conhecimento se destacou como principal elemento catalisador da CDV. Sendo que o
conhecimento ¢ o elemento de valor estratégico em servigos intensivos de conhecimento, as
diretrizes visam contribuir para a gestdo da empresa de servico buscando mitigar a CDV e
promover a CCV durante o servigo por intermédio da GC. Diante disso, desenvolveu-se as
diretrizes apresentadas a seguir.

Ao analisar as entrevistas realizadas identificou-se alguns pontos-chave que
contribuem para promover a CCV e mitigar a CDV em servigos intensivos em conhecimento.
Sdo eles: engajar a liderancga do cliente, assegurar a participagdo do expert, fomentar o uso dos
sistemas de informagcdo e comunicagdo, compartilhar o conhecimento, estimular a
aprendizagem, reconsiderar as necessidades do cliente e o objetivo do servigo e, por fim, reter

e integrar o conhecimento das equipes (Figura 16).



114

Figura 17 - Diretrizes propostas para mitigar CDV e promover CCV

Reter e Integrar o Engajar a
Conhecimento das Lideranca do
Equipes Cliente

Reconsiderar as Assegurar a

lente ¢ 0 Objets Mitigar a CDV e Participacdo do
e oot P CCV Expert
do Servigo romover ? Xp
em servigos
intensivos em
conhecimento

Fomentar o Uso

Estimular a dos Sistemas de
Aprendizagem Informacéo e
Comunicagao

Compartilhar o
Conhecimento

Fonte: Elaborado pela Autora.

6.1.1 Engajar a lideranca

A primeira diretriz consiste em: Engajar a Lideranca do cliente de forma que ele se
comprometa, por meio do seu envolvimento, com acdes e decisdes durante o servigo. Essa
diretriz se justifica considerando, conforme analise das entrevistas, que os principais inibidores
da CDV consistem em ter o lider comprometido e envolver os decisores do cliente durante o
servico (inibindo a CCV quando isso ndo acontece). Além disso, os entrevistados apontaram
que a resisténcia a mudancas, por parte do cliente, que foi identificado como catalisador da
CDV, ¢ um fator cultural e organizacional e, portanto, contorndvel com o engajamento da

lideranca encorajando o desenvolvimento da equipe e, consequentemente, da empresa.

Quadro 24 - Agdes para engajar a lideranga do cliente

Diretriz Acoes

Sensibilizar o lider para que compartilhe com a equipe o objetivo a ser
alcangado com o servigo.

. . Definir com o lider quais competéncias e conhecimentos sdo necessarios e
Engajar a Lideranga do

. quem sdo as pessoas envolvidas no servigo.
Cliente

Escolher, junto com o lider, quem sera o porta-voz e comunicar a equipe.

Auxiliar o lider a criar momentos de compartilhamento de conhecimento

dentro da sua equipe ¢ empresa.
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Estimular o lider para envolver todos os decisores no processo do servigo.
Direcionar o cliente sobre quando acionar o expert ¢ outras pessoas da
empresa.

Fonte: Elaborado pela Autora.

No Quadro 24, sdo apresentadas as agdes para implementar essa diretriz, que consiste
em a empresa sensibilizar o lider do cliente para que ele compreenda e compartilhe, com a sua
equipe, o objetivo a ser alcancado por meio do servigo intensivo em conhecimento. Ainda,
definir, juntamente com o lider do cliente, quais competéncias e conhecimentos sdo necessarios
e, com 1sso, quem serdo as pessoas envolvidas no servigo estabelecendo, em conjunto com o
lider do cliente, quem sera o porta-voz do cliente e comunicar as equipes envolvidas no servigo.
Além disso, auxiliar o lider do cliente a proporcionar momentos de compartilhamento de
conhecimento entre a equipe € o proprio lider e, também, com a empresa de servigo. Estimular
a necessidade de envolver todos os decisores relacionados com o servigo e, por fim, direcionar

quando deve ser acionado o expert ou/e outras pessoas da empresa.
6.1.2 Assegurar a participa¢io do expert

A segunda diretriz proposta compreende: Assegurar que o Expert do Servigo Esteja
Participando de forma que o cliente tenha acesso e confianga e que o expert compartilhe
experiéncia, conhecimento e apoio, entregando uma independéncia para o cliente tomar suas
proprias decisoes.

Assegurar a participacdo do expert se justifica uma vez que os entrevistados apontaram
que a falta de acesso e didlogo com o especialista ¢ um inibidor de CDV e que depender desse
profissional para tomar decisdes ¢ um catalisador da CDV. Por outro lado, aspectos como ter
acesso e confianca no expert, perceber que compartilha conhecimento, mostra como faz,

acompanha e dé apoio sdo fatores que contribuem como catalisadores da CCV.

Quadro 25 - A¢des para assegurar a participagdo do expert

Diretriz Acoes
Alinhar e sensibilizar o expert a respeito do acesso e disponibilidade para o cliente.

Assegurar a Incentivar o expert a desenvolver o relacionamento com o cliente (confianca e

participagdo do | comprometimento) por meio do compartilhamento de conhecimento e experiéncias.

Expert Projetar, com o expert, a experiéncia de servico para que o cliente desenvolva
autonomia (competéncias) para tomar decisdes e renovar conhecimento (inovar).

Fonte: Elaborado pela Autora.

Para efetivar essa diretriz sugere-se alinhar e sensibilizar o expert a respeito do acesso

e disponibilidade dele para com o cliente, para que possam existir momentos de interagao entre
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ambos, assim como incentivar o expert a desenvolver o relacionamento com o cliente criando
um laco de confianga e comprometimento recorrendo ao compartilhamento de conhecimento e
experiéncias. E, por fim, projetar, com o expert, a experiéncia de servico, de forma que, durante
e apds o servico, o cliente desenvolva autonomia (aprendizado) para tomar as decisdes e renovar

o conhecimento.
6.1.3 Fomentar o uso dos sistemas de informac¢ao e comunicacio

A diretriz: Fomentar o Uso dos Sistemas de Informagao e Comunicagdo consiste em
definir quais sdo e como usar os sistemas de informacao e comunicacdo a fim de mitigar a perda
de informagdo e conhecimento compartilhados durante o servi¢o, permitindo que todos os
envolvidos possam acessa-los.

Essa diretriz se justifica uma vez que os principais inibidores de CCV, segundo a
analise de dados, compreendem a dificuldade em acessar alguns dos canais de interagdo pela
tecnologia e o uso concomitante de diversos canais de interacao, resultando em confusdo e
dificuldade em resgatar a informacdo. Além disso, foram identificados como inibidores da
CDV, o uso de whatsapp e e-mail, sendo que os e-mails sdo utilizados para formalizag¢do de

decisdo e acOes que auxiliem a mitigar a CDV.

Quadro 26 - Agdes para fomentar o uso dos sistemas de informagdo e comunicagdo

Diretriz Acoes

Fomentar o Uso | Definir, em conjunto com o cliente, quais os meios de comunicagdo e quando sera
dos Sistemas de | utilizado cada um deles (escrita, telefone, presencial)
Informagdo e Escolher, com o cliente, o sistema de repositorio das informagdes e conhecimento
Comunicac¢do | para uso de todos os envolvidos

Fonte: Elaborado pela Autora.

Sugere-se, entdo, acdes para, em conjunto com o cliente, definir quais os meios de
comunicac¢do e quando sera utilizado cada um deles (escrita, telefone, presencial) e determinar
o sistema/meio que sera utilizado como repositorio das informacdes e conhecimento para uso
tanto da empresa quanto do cliente (Quadro 26).

A quarta diretriz proposta abrange o compartilhamento do conhecimento a fim de
promover a CCV entre empresa e cliente, durante o servico, uma vez que a falta de
conhecimento do cliente foi identificada como inibidor da CCV. Além disso, fatores como o
acesso ao conhecimento por intermédio de manuais e ferramentas e o expert compartilhar
conhecimento, mostrar como fazer, acompanhar e dar apoio como catalisadores da CCV,

também foram resultados da pesquisa nessa diretriz.



117

Quadro 27 - Agdes para compartilhar o conhecimento

Diretriz Acoes
Sensibilizar a equipe do cliente sobre qual o proposito em compartilhar conhecimento.
Identificar as pessoas da equipe do cliente, envolvidas no servico, seus niveis de

conhecimento técnico e sobre o processo e, se necessario, proporcionar nivelamento

. de conhecimento.
Compartilhar - - -
. Reservar tempo com o cliente para a troca de conhecimento, por exemplo, por meio
Conhecimento ] ] ] .
de café do conhecimento, mentorias e revisdo por pares.

Incentivar a troca de conhecimento de diferentes niveis hierarquicos e diferentes meios
(virtual e presencial) por meio de ferramentas como desenvolvimento de boas praticas,
gamificagdo, storytelling, comunidades de praticas.

Fonte: Elaborado pela Autora.

Como agodes praticas (Quadro 27), as empresas podem definir, com a equipe do cliente,
o proposito em compartilhar conhecimento. Sugere-se que a empresa, em consonancia com o
cliente, identifique as pessoas da equipe envolvida no servigo, seus niveis de conhecimento
técnico e sobre o processo e, se necessario, proporcione nivelamento de conhecimento. Além
disso, reservar tempo para a troca de conhecimento, por exemplo, como no café do
conhecimento, mentorias e revisao por pares (APO, 2020). E, por fim, incentivar a troca de
conhecimento de diferentes niveis hierarquicos e diferentes meios (virtual e presencial) por
meio de ferramentas como o desenvolvimento de boas praticas, gamificagdo, storytelling,

comunidades de praticas (APO, 2020; EUROPEAN COMISSION, 2020).
6.1.4 Estimular a aprendizagem

Estimular a Aprendizagem compreende adquirir ou melhorar competéncias,
habilidades, conhecimentos e comportamentos seja pela empresa de servigo ou pelo cliente. Ou
seja, por meio da aprendizagem ¢é possivel lapidar, criar processos, estratégias e produtos,
buscando a inovacgao para o cliente e para a empresa.

Essa diretriz justifica-se uma vez que foram identificados, como fatores catalisadores
da CCV, dois aspectos: o primeiro diz respeito a participacdo do expert por meio do
compartilhamento do conhecimento, mostrando como fazer, acompanhando e dando apoio, ou
seja, guiando o cliente no processo de compartilhamento e aprendizagem; o segundo aspecto ¢
que a experiéncia do cliente, vivida durante o servigo, proporciona a renovagao do

conhecimento, ou seja, um aprimoramento do seu conhecimento, a aprendizagem.
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Quadro 28 - Ag¢des para estimular a aprendizagem
Diretriz Acoes
Desenvolvimento de competéncias nas equipes envolvidas por meio, por exemplo,

de treinamentos, novas atividades desafiadoras ou mesmo projetos.

Implementagdo de boas praticas, junto ao cliente, para compartilhar conhecimento e

Estimular a aprendizagem durante o servigo.
Aprendizagem Entregar manuais e ferramentas que auxiliem o cliente no processo de
aprendizagem.

Fornecer assisténcia por pares ¢ mentorias.

Discutir as licdes aprendidas em cada etapa de entrega do servigo.

Fonte: Elaborado pela Autora.

Para aplicar essa diretriz, sugere-se o desenvolvimento de competéncias nas equipes
envolvidas, por exemplo, com treinamentos, novas atividades desafiadoras ou mesmo projetos
(EUROPEAN COMISSION, 2020). Além disso, pode-se estimular a aprendizagem por meio
da implementacdo de boas praticas, junto ao cliente, para compartilhar conhecimento e
aprendizagem durante o servico, entregar manuais e ferramentas que auxiliem o cliente no
processo de aprendizagem, fornecer assisténcia por pares e mentorias e discutir as ligdes
aprendidas em cada etapa de entrega do servico (APO, 2020; EUROPEAN COMISSION,
2020).

6.1.5 Reconsiderar as necessidades do cliente e o0 objetivo do servi¢co

A sexta diretriz consiste em: Reconsiderar as Necessidades do Cliente e o Objetivo do
Servigo, ou seja, durante o servigo € preciso avaliar e identificar se € necessario fazer ajustes e
definir novas dire¢cdes, uma vez que as necessidades do cliente podem ser dindmicas com o
avanco do servigo intensivo em conhecimento.

Considerando que foram identificados como catalisadores da CDV o cliente ter vivido
experiéncia anterior negativa, em algum servico similar, ou possuir dificuldade em
compreender o comego, 0 meio e o fim, ou ainda ser resistente a mudancas, entende-se que seja
necessario verificar, de maneira constante, se as necessidades do cliente estdo sendo atendidas
ou se € necessario um ajuste no servico e em seu objetivo.

Além disso, justifica-se essa diretriz por meio dos fatores catalisadores da CCV,
encontrados na analise de dados, como: alinhamento frequente entre empresa e cliente, ter os
objetivos e indicadores do servico claros, respeitar o tempo de cada cliente e, por fim,
compreender que o cliente sem experiéncia anterior pode dar mais valor ao servico e, portanto,

demandar mais atencdo e dedica¢do da empresa de servico.
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Quadro 29 - Agdes para reconsiderar as necessidades do cliente e o objetivo do servigo

Diretriz Acoes
Identificar as expectativas e objetivos do cliente e seus decisores.

Reconsiderar as | Alinhar e comunicar a equipe envolvida do cliente quais objetivos serdo alcangados em
Necessidades do | cada etapa durante o servigo.

Cliente e 0 Investigar se o cliente ja teve experiéncia anterior com servi¢o similar ou ndo e como
Objetivo do foi.
Servigo Avaliar as necessidades do cliente, no decorrer do servigo, fazer novo alinhamento e

comunicar a equipe se necessario.

Fonte: Elaborado pela Autora.

Recomenda-se identificar as expectativas e objetivos do cliente com o servico e seus
decisores, investigar se o cliente ja teve experiéncia anterior com servi¢o similar ou ndo e como
foi, alinhar e comunicar a equipe envolvida do cliente quais objetivos serdo alcangcados com o
servigo quantas vezes for necessario e avaliar as necessidades do cliente no decorrer do servigo

e, se necessario, realinhar os objetivos € comunicar a equipe.
6.1.6 Reter e integrar o conhecimento das equipes

A tltima diretriz proposta ¢: Reter e Integrar o Conhecimento das Equipes, ou seja,
criar uma estrutura que possibilite que o conhecimento compartilhado e criado durante o servigo
possa ser resgatado fazendo parte da memoria organizacional e incorporado tanto no cliente
quanto na empresa. Essa diretriz justifica-se uma vez que os entrevistados apontaram como

catalisador da CDV o turnover de equipes do cliente e da empresa.

Quadro 30 - Agdes para reter e integrar o conhecimento das equipes

Diretriz Acoes
Incentivar que tenha alternancia, rotatividade e/ou trabalho em pares durante o

Servigo.
Reter e Integrar o . . . . ,
Conheci . Implementar paginas amarelas (who is who): mapear e identificar quem € quem,
onhecimento . ) ) . i
das Equi quem possui determinado conhecimento e experiéncia, quem atua em determinado
as Equipes , . .
processo e armazenar em local acessivel e que permite ser vivido.

Desenvolver um programa de mentoria/tutoria.

Fonte: Elaborado pela Autora.

Desse modo, para reter e integrar o conhecimento das equipes, recomenda-se
incentivar o cliente para que aplique, na empresa, a organizagao do trabalho de tal forma que
possibilite a alternancia/rotatividade e/ou trabalho em pares, durante o servigo, € a estruturacao
sistematica dos documentos e decisdes. Além disso, o uso de ferramentas como paginas
amarelas ou who is who, que consiste em mapear e identificar quem ¢ quem, quem possui

determinado conhecimento e experiéncia, quem atua em determinado processo buscando
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conectar as pessoas que precisem de determinado conhecimento aquelas que o possuem (APO,
2020). Outra possivel ferramenta ¢ o programa de mentoria ou tutoria, no qual uma pessoa

orienta a outra.
6.2 VERIFICACAO DA APLICABILIDADE DAS DIRETRIZES

Ap6s a elaboragdo das diretrizes foi verificada sua aplicabilidade junto a cada gestor
das trés empresas de servigo intensivo em conhecimento. Para isso, foi apresentado cada uma
das diretrizes individualmente, explicando o que ¢ a diretriz ¢ como as empresas poderiam
aplicar. Foi questionado aos gestores se eles ja aplicam a diretriz ou ndo. No caso de ja
aplicarem a diretriz, como ¢ aplicada, ¢ no caso de ndo ser aplicada, se existe alguma barreira
que impeca. Por fim, questionou-se se acreditam ser inviavel aplicar a diretriz e, caso sim, por

qual motivo.
6.2.1 Engajar a lideranca do cliente

A respeito da primeira diretriz proposta, Engajar a Lideranca do Cliente, os
entrevistados afirmaram como agdes ja aplicadas: escolher, com o lider, quem sera o porta-voz
e comunicar a equipe, auxilid-lo a criar momentos de compartilhamento de conhecimento
dentro da sua equipe e empresa, estimula-lo para envolver todos os decisores no processo do
servico e direcionar o cliente sobre quando acionar o expert € outras pessoas da empresa.

Como acdo aplicavel, foi apontado a acdo de sensibilizar o lider para que compartilhe,
com a equipe, o objetivo a ser alcancado com o servigo. E, por fim, apontaram como ndo
aplicavel a a¢do de definir com o lider quais competéncias e conhecimentos sao necessarios na
equipe, considerando que ¢ delicado afirmar para o cliente sobre a competéncia da sua equipe.

Como ponto de alerta, apontado por um dos gestores da empresa de servico, destaca-
se identificar, de fato, quem ¢ a lideranca do cliente, formal e informal, pois nem sempre a

lideranga hierarquica € a que possui maior influéncia na equipe.
6.2.2 Assegurar a participacio do expert

Quanto a Assegurar a Participacdo do Expert, as agdes propostas, que ja sdo aplicadas,
consistem em: alinhar e sensibilizar o expert a respeito do acesso e disponibilidade para o
cliente, incentivando-o a desenvolver o relacionamento com o cliente (confianga e
comprometimento) por meio do compartilhamento de conhecimento e experiéncias. A acao de

projetar, com o expert, a experiéncia de servigo para que o cliente desenvolva autonomia na
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tomada de decisdes e renovar conhecimento (inovar) foi apontado por todos como aplicavel,
porém hoje nao realizam. E destacam, como acdo relevante, os momentos em que o expert
desenvolve o relacionamento com o cliente por meio do compartilhamento de conhecimento e

experiéncias, seja formal ou informalmente.
6.2.3 Fomentar o uso dos sistemas de informacio e comunicacio

A terceira diretriz ¢ Fomentar o Uso dos Sistemas de Informa¢ao e Comunicagao. Os
entrevistados afirmaram que a definicdo do meio de comunicagdo ja ¢ aplicada. A respeito da
escolha de um repositorio de informacdo e conhecimento, afirmaram que € aplicavel, porém ¢
preciso que seja dindmico e vivido, mas principalmente de facil uso para a empresa e o cliente.
Uma observacdo apontada por uma das gestoras entrevistadas ¢ que, muitas vezes, mesmo
definindo os sistemas de informagao e comunicagdes, os clientes comecam a criar outros

caminhos e ¢ preciso relembra-los de voltar ao que foi definido ou ajustar novos sistemas.
6.2.4 Compartilhar conhecimento

Na diretriz Compartilhar Conhecimento, foi apontado pelos entrevistados que a acdo
de sensibilizar a equipe do cliente sobre qual o proposito em compartilhar o conhecimento €
aplicada facilmente com o C-level, ou seja, nivel estratégico e tatico, porém hé resisténcia
quando se fala de nivel operacional, uma vez que as pessoas podem se sentir ameagadas.

Sobre identificar as pessoas, da equipe do cliente, envolvidas no servigo, seus niveis
de conhecimento técnico e sobre o processo €, se necessario, proporcionar nivelamento de
conhecimento, os entrevistados afirmaram que o nivelamento do conhecimento seria um escopo
de servigco que teria que ser incluido.

A acdo que consiste em reservar tempo para a troca de conhecimento foi apontada
pelos entrevistados como aplicado de maneira informal e ndo estruturada, porém relevante. J&
a agdo de incentivar a troca de conhecimento de diferentes niveis hierdrquicos foi julgada pelos
entrevistados como aplicavel formalmente e foi citado, como exemplo, agdo como café com o

presidente.
6.2.5 Estimular a aprendizagem

Quanto a quinta diretriz, Estimular a Aprendizagem, algumas a¢des apresentadas
configuram-se, na visdo dos entrevistados, como um segundo escopo de servico que

compreende o treinamento para desenvolvimento de competéncias nas equipes envolvidas,
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revisdo por pares ¢ mentorias. Uma gestora, contudo, apontou como possivel agdo no sentido
de despertar e provocar o cliente para o desenvolvimento de competéncias nas equipes.
Quanto a implementacdo de boas praticas, com o cliente, para compartilhar
conhecimento e aprendizagem, durante o servigo, € a a¢cdo de entregar manuais e ferramentas
para auxiliar o cliente no processo de aprendizagem, todos apontam como agdes aplicaveis e
destacam que ¢ importante encontrar a tecnologia adequada para isso. J& na discussao sobre as
licdes aprendidas, foi apontado como ja aplicado informalmente, especialmente com a lideranca

do cliente.
6.2.6 Iterar as necessidades do cliente e 0 objetivo do servico

Reconsiderar as Necessidades do Cliente e o Objetivo do Servico, foi destacado pelos
entrevistados como uma diretriz relevante e que ¢ uma agao de validacao e iteragdo constante
junto ao cliente.

Dentre as agdes apresentadas, os entrevistados afirmaram como ja aplicado: identificar
as expectativas e objetivos do cliente e seus decisores e investigar se o cliente ja teve
experiéncia anterior com servico similar, ou ndo, e como foi.

A agdo de alinhar e comunicar a equipe envolvida do cliente sobre quais sdo os
objetivos de cada etapa foi apontada como aplicavel. A ultima acdo proposta, que consiste em
avaliar as necessidades do cliente no decorrer do servigo e, se necessario, fazer novo

alinhamento e comunicar a equipe, foi indicada como ja aplicada, especialmente pelo expert.
6.2.7 Reter e integrar o conhecimento das equipes

A ultima diretriz proposta consiste em Reter e Integrar o Conhecimento das Equipes.
Ao ser apresentada aos entrevistados, esses afirmaram que a agdo de incentivar que tenha
alternancia, rotatividade e/ou trabalho em pares, durante o servigo, ¢ importante mas pouco
aplicavel uma vez que pode ser vista como um custo, especialmente em empresas pequenas,
que foi o contexto de aplicagdo da pesquisa.

J4 a acdo de implementar paginas amarelas (who is who), mapear e identificar quem ¢
quem, quem possui determinado conhecimento e experiéncia, ja ¢ aplicada, porém, pela
experiéncia das empresas, ¢ preciso que seja armazenado em um local dindmico. E, por fim, a
acdo de desenvolver um programa de mentoria/tutoria foi apontada como um escopo de outro

servico.
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6.2.8 Ajustes das diretrizes propostas

As diretrizes propostas devem acontecer de forma dinamica e constante, possibilitando
a melhoria e a aprendizagem durante o processo de servico, buscando mitigar a CCD e
promover a CCV. Mediante a verificagcdo de aplicabilidade, junto aos gestores das empresas,
percebeu-se a necessidade de ajustar algumas diretrizes para que se tornem aplicaveis nas
empresas de servigos intensivos em conhecimento.

Na Figura 17, apresenta-se as 7 diretrizes para mitigar a CDV e promover a CDV em
servigos intensivos em conhecimento apos os ajustes €, no Quadro 31, as agdes de cada diretriz
para as empresas de servigos aplicarem.

Ap6s andlise da aplicabilidade das diretrizes com os gestores das empresas de servigos,
foi identificada a necessidade de ajustar a diretriz Engajar a Lideranca da Equipe. A acdo
sugerida consistia em definir, com o lider, quais as competéncias e conhecimentos necessarios
na equipe ¢ essa foi considerada delicada uma vez que ter-se-ia que questionar ao lider do
cliente sobre a competéncia das pessoas. A vista disso, foi retirada e unida a agio de identificar
as pessoas da equipe do cliente envolvidas no servigo, seus niveis de conhecimento técnico e
sobre o processo €, se necessario, proporcionar o nivelamento de conhecimento contido na
diretriz Compartilhar Conhecimento.

Na diretriz Estimular a Aprendizagem, a acdo de revisdo por pares e mentoria foi
retirada por ter sido apontada como um novo escopo de servigo. J& a acdo de treinamento para
desenvolvimento de competéncias nas equipes envolvidas, foi apontada como sendo um escopo
de responsabilidade do lider. Assim, foi adaptada para uma agdo possivel de implementar em
um servigo como: projetar atividades desafiadoras durante o servigo visando o desenvolvimento

de competéncias nas equipes envolvidas.
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Figura 18 - Diretrizes para mitigar CDV e promover CCV

Reter e Integrar o Engajar a
Conhecimento das Lideranga do
Equipes Cliente

Iterar as Necessidades Mitigar a CDV e

Assegurar a
do Cliente e o Promover a Participacdo do
Objetivo do Servigo CCVem Expert

servigos
intensivos em
conhecimento
Fomentar o Uso
Estimular a dos Sistemas de

Aprendizagem Informacao e
Comunicagdo

Compartilhar o
Conhecimento

Fonte: Elaborado pela Autora.

A diretriz Reconsiderar as Necessidades do Cliente e o Objetivo do Servico foi
renomeada, considerando a perspectiva de validagdo constante e iteragdo apontada pelos
gestores, ficando como Iterar as Necessidades do Cliente e o Objetivo do Servico.

Por fim, na diretriz Reter e Integrar o Conhecimento das Equipes foi retirada a agao de
desenvolvimento de programa de mentoria/tutoria, tendo em vista que os gestores afirmaram
ser um novo escopo de servigo, mas foi incluida na a¢do de implementar paginas amarelas que
devem ser armazenadas em local acessivel e que permite ser vivido conforme indicam Prahalad

e Ramaswamy (2004) e Gronroos (2012).

Quadro 31 - Diretrizes e agdes para mitigar CDV e promover CCV

Diretriz Acoes

Sensibilizar o lider para que compartilhe com a equipe o objetivo a ser alcangado
com 0 Servigo.

Escolher, com o lider, quem sera o porta-voz e comunicar a equipe.

Engajar a Lideranca o , . . .
&4 ¥ | Auxiliar o lider a criar momentos de compartilhamento de conhecimento dentro

do Cliente .
da sua equipe e empresa.
Estimular o lider para envolver todos os decisores no processo do servigo.
Direcionar o cliente sobre quando acionar o expert ¢ outras pessoas da empresa.
Alinhar e sensibilizar o expert a respeito do acesso e disponibilidade para o
Assegurar a cliente.

participacdo do Incentivar o expert a desenvolver o relacionamento com o cliente (confianga e
Expert comprometimento) por meio do compartilhamento de conhecimento e
experiéncias.




Projetar, com o expert, a experiéncia de servigo para que o cliente desenvolva
autonomia (competéncias) para tomar decisdes e renovar conhecimento (inovar).

Fomentar o Uso dos
Sistemas de
Informagdo e

Definir, em conjunto com o cliente, quais os meios de comunicagdo e quando
sera utilizado cada um deles (escrita, telefone, presencial).

Escolher com o cliente o sistema de repositorio das informagdes e conhecimento

Comunicagdo para uso de todos os envolvidos.
Sensibilizar a equipe do cliente sobre qual o propdsito de compartilhar
conhecimento.
Identificar as pessoas da equipe do cliente envolvidas no servigo, seus niveis de
conhecimento técnico e sobre o processo e, se necessario, proporcionar
Compartilhar nivelamento de conhecimento.
Conhecimento Reservar tempo com o cliente para a troca de conhecimento, por exemplo, por

meio de café do conhecimento, mentorias e revisdo por pares.

Incentivar a troca de conhecimento de diferentes niveis hierarquicos e diferentes
meios (virtual e presencial), por meio de ferramentas como desenvolvimento de
boas praticas, gamificagdo, storytelling, comunidades de praticas.

Estimular a

Projetar atividades desafiadoras, durante o servigo, visando o desenvolvimento
de competéncias nas equipes envolvidas.

Implementagdo de boas praticas, junto ao cliente, para compartilhar
conhecimento e aprendizagem durante o servigo.

Aprendizagem . . .
Entregar manuais e ferramentas para auxiliar o cliente no processo de
aprendizagem.
Discutir as ligdes aprendidas em cada etapa de entrega do servigo.
Identificar as expectativas e objetivos do cliente e seus decisores.
Iterar as Alinhar e comunicar a equipe envolvida, do cliente, quais objetivos serdo

Necessidades do
Cliente e o Objetivo
do Servico

alcancados em cada etapa durante o servigo.

Investigar se o cliente ja teve experiéncia anterior com servico similar, ou ndo, e
como foi.

Avaliar as necessidades do cliente no decorrer do servigo e, se necessario, fazer
novo alinhamento e comunicar a equipe.

Reter e Integrar o
Conhecimento das
Equipes

Incentivar que haja alternancia, rotatividade e/ou trabalho em pares durante o
Servico.

Definir o contetido e a estrutura dos documentos usados e desenvolvidos durante
0 servigo.

Implementar paginas amarelas (who is who): mapear e identificar quem ¢ quem,
quem possui determinado conhecimento e experiéncia, quem atua em
determinado processo e armazenar em local acessivel e que permite ser vivido.

Fonte: Elaborado pela Autora.
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Dessa forma, as 7 diretrizes, apos ajustes, consistem em: 1) Engajar a Lideranca do
Cliente; 2) Assegurar a Participacdo do Expert; 3) Fomentar o Uso de Sistemas de Informacgao
e Comunicacdo; 4) Compartilhar Conhecimento; 5) Estimular a Aprendizagem; 6) Iterar as
Necessidades do Cliente e Objetivos do Servico; e 7) Reter e Integrar o Conhecimento das

Equipes.
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6.3 CONSIDERACOES DA SECAO

Por meio da aplicagdo do framework de analise foi possivel definir diretrizes para
mitigar a CDV e promover a CCV em servigos intensivos em conhecimento, além disso as
diretrizes aqui apresentadas foram reconhecidas pelos gestores das empresas de servico como
aplicaveis.

Assim, considerando os servigos intensivos em conhecimento caracterizados por
diversas iteracdes entre empresa e clientes, onde uma agdo individual molda a proxima agao
(ECHEVERRI; SALOMONSON, 2017), ou seja, as interagdes sdo interconectadas sendo um
processo dindmico e vivido, € necessario ressaltar que as diretrizes acontecem simultaneamente.

Portanto o processo de servigo e os momentos de CCV e CDV podem ser trabalhados
para maximizar o valor percebido pelo cliente utilizando-se da GC por meio das diretrizes aqui
apresentadas.

Por meio das diretrizes, as empresas de servigos podem mitigar a codestrui¢ao ou ainda
transformar os momentos de CDV em oportunidades para a CCV mediante dindmicas de
reciprocidade, com estratégias de realinhamento e confianca que se reforcam mutuamente

(WANG et al., 2019).
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7 CONCLUSOES

Neste capitulo serdo apresentadas as contribui¢des tedricas, destacando as principais
conclusdes sobre o framework e as diretrizes propostas, na sequéncia, as contribui¢des praticas

e, por fim, as limitagdes e sugestdes para futuras pesquisas.
7.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

De acordo com os objetivos desta pesquisa, os elementos da CCV e CDV do servigo
foram identificados na revisdo da literatura e ressignificados considerando as categorias do
framework proposto: comunicagdo € engajamento, recurso conhecimento e relacionamento e
colaboracgdo. A partir da analise das categorias das entrevistas semiestruturadas com empresas
de servigos e seus clientes, foi possivel verificar a consisténcia do framework proposto sob a
oOtica da gestdo do conhecimento.

Portanto, mediante esta pesquisa pode-se afirmar que o framework proposto permite
suportar a mitigacado da CDV e promover a CCV durante o servico intensivo em conhecimento.

Como resultado da andlise dos dados, entendeu-se que quando hd uma boa
comunicagdo e engajamento durante o servigo entre empresa e cliente, a categoria Comunicagao
e Engajamento inibe a CDV. Ja quando ha falhas ou falta de comunicagdo e engajamento, esta
torna-se um inibidor de CCV.

Quanto ao Recurso do Conhecimento conclui-se que quando nio se desenvolve o
compartilhamento do recurso conhecimento durante as interacdes, este se torna um catalisador
da CDV, ou seja, ¢ mediante a falta de conhecimento ou da falta do compartilhamento do
conhecimento que a CDV tende a acontecer. Para mitigar os momentos de CDV recomenda-
se implantar agdes como ajudar o cliente a aplicar o conhecimento e entregar manuais e
ferramentas. Além disso, desenvolver a Comunica¢do ¢ Engajamento e o Relacionamento e
Colaboragao auxiliam na transformac¢ao dos momentos de CDV em CCV.

Ja a categoria Relacionamento e Colaboracao quando desenvolvida e fortalecida foi
identificada como catalisadora da CCV. Por meio da confianca, proximidade e reciprocidade ¢
possivel cocriar valor durante o servigo. Portanto, a empresa que desenvolve um bom
relacionamento com o cliente pode trabalhar para que o momento de CDV seja uma
oportunidade de cocriar.

Ainda, na andlise dos dados das entrevistas realizadas, dois atores foram destaque,

tendo papel importante no servigo. O primeiro ¢ a lideranga do cliente pois, quando o lider do
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cliente estd comprometido com o servi¢o, tendo clareza do valor que pode ser obtido e
envolvido nas interagdes, ¢ possivel desenvolver um relacionamento visando a integragdo e
renovacdo do conhecimento pelo cliente, o que auxilia a mitigar a codestruigdo de valor. O
segundo, € o expert do servigo, ou seja, o especialista envolvido durante o servigo, aquele que
detém o conhecimento técnico e que contribui com o processo do servigo, especialmente nas
interacdes com o cliente, ao compartilhar sua experiéncia no sentido de auxilia-lo a aplicar e
aprender, mitigando a CDV.

Além da lideranca do cliente e do expert do servico, durante a andlise identificou-se
como ponto de atencdo o uso dos sistemas de informagdo e comunicagdo, tendo em vista que
ha diversas falhas e dificuldades (inibidores da CCV) para encontrar informagdes e
conhecimentos compartilhados. Quando bem usados, contudo, também s3o considerados
inibidores da CDV.

Quanto ao conhecimento, identificou-se que as empresas de servigo ainda estdo nos
primeiros passos no que diz respeito a agdes de compartilhamento do conhecimento durante o
servico e, consequentemente, com poucas agoes que possibilitem a aprendizagem da empresa e
do cliente. Nesse sentido ¢ uma oportunidade considerar a aprendizagem ao projetar a
experiéncia do servigo, especialmente porque a falta e/ou ndo compartilhamento e criagao de
novos conhecimentos (categoria Recurso Conhecimento) foi identificado como catalisadora da
CDV.

Outro ponto relevante na analise dos dados, foi apontado pelos entrevistados, tanto das
empresas quanto dos clientes. Esses informam que, durante o servigo, novas necessidades dos
clientes surgem e € preciso realinhar constantemente, inclusive o objetivo do servigo, sendo
uma oportunidade de CCV.

Por fim, outro aspecto relevante encontrado foi sobre o turnover de equipes durante o
servico, o qual ocasionou situagdes em que era preciso resgatar os conhecimentos ou realinhar
e, até mesmo, voltar no processo de servico, o que resultou em CDV.

Diante da analise dos dados e da verificagdo da consisténcia dos achados foi possivel
propor sete diretrizes para mitigar a CDV e promover a CCV por meio da GC: 1) engajar a
lideranga do cliente; 2) assegurar a participacao do expert; 3) fomentar o uso dos sistemas de
informag¢do e comunicacdo; 4) compartilhar conhecimento; 5) estimular a aprendizagem; 6)
iterar as necessidades do cliente e objetivo do servigo; e 7) reter e integrar o conhecimento das

equipes.
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Desta forma, conclui-se para promover a CCV e mitigar a CDV na comunicacdo e
engajamento, ¢ preciso aplicar as diretrizes fomentar o uso dos sistemas de informacgao e
comunicacgdo e iterar as necessidades do cliente e o objetivo do servi¢o. Ja para o recurso
conhecimento, as diretrizes que contribuem para mitigar a CDV e promover a CCV sdo:
assegurar a participagdo do expert, compartilhar o conhecimento, estimular a aprendizagem e
reter e integrar o conhecimento das equipes. Por fim, para mitigar a CDV e promover a CCV
na categoria Relacionamento e Colaboragao € possivel utilizar as diretrizes: engajar a lideranca
do cliente, assegurar a participacdo do expert e iterar as necessidades do cliente e objetivo do
Servigo.

Ressalta-se que o processo de servigo intensivo em conhecimento B2B ¢ dindmico e
vivido. Mediante a aplicagdo dessas diretrizes, acredita-se que as empresas de servigos

intensivos em conhecimento possam mitigar a CDV e promover a CCV.
7.2 CONTRIBUICOES PRATICAS

Para as empresas, como contribuigdo pratica, por meio da verificagdo da aplicabilidade
das diretrizes, foi possivel perceber a execucdo de algumas agdes propostas pelas empresas,
porém nao de forma intencional. Com as diretrizes, as empresas poderdo aplicar as agdes,
intencionalmente, buscando melhorar a gestao durante o servigo.

J& as agles propostas nas diretrizes que ainda ndo sdo aplicadas podem ser
incorporadas nas rotinas das empresas e seus gestores utilizarem-nas como um guia para ajustar
e melhorar o processo de servico, a todo tempo, a fim de mitigar a CDV e promover a CCV na
percepgao do cliente.

Além disso, considerando as empresas de servigos intensivos em conhecimento e
sendo as diretrizes suportadas pela visdo da GC, considera-se a aplicacdo das diretrizes um

primeiro passo na implementacao de processo de GC nas empresas de servigo.
7.3 LIMITACOES E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

A respeito das limitagdes desta pesquisa, ressalta-se que o framework proposto se ateve
aos elementos identificados durante o servigo, ou seja, ndo foram considerados outros
elementos. Além disso, o contexto de aplicagcdo da pesquisa foram empresas de pequeno porte
de servicos intensivos em conhecimento e, portanto, os achados sdo baseados nos relatos

verbais dos entrevistados e na visdo de mundo da pesquisadora.
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Quanto aos estudos futuros, sugere-se estudo longitudinal associado a essas diretrizes
envolvendo a empresa e o cliente. Ademais, considerando que esse ¢ um processo de intensa
interacdo, compartilhamento e criagdo de conhecimento, estudos futuros de ferramentas,
préticas para que as diretrizes possam ser aplicadas com maior efetividade.

Sugere-se ainda pesquisas utilizando do framework aplicando intervencdes e
avaliando em outras empresas intensivas em conhecimento. Outra sugestdo consiste em
pesquisas que possam analisar cada elemento individualmente e sua contribui¢ao da cocriagao
e codestruicdo de valor podem contribuir nas decisoes estratégicas das empresas de servigos.
Por fim, sugere-se pesquisas sobre como a aprendizagem organizacional pode contribuir para

mitigar a CDV e promover a CCV em servigos.
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APENDICE A - ROTEIRO SEMI ESTRUTURADO DE ENTREVISTA PARA OS
CLIENTES

Roteiro Semi Estruturado

CLIENTE

Empresa que prestou o servico:
Cliente:

Nome:

Cargo:

E-mail:

Telefone:

Servico:

Esta pesquisa faz parte da TESE de doutorado sobre cocriacdo de valor em empresas
de servico B2B que possuem como base o conhecimento para prestagao do servigo.

Serdo 3 blocos de perguntas, sendo o primeiro sobre comunicagao, o segundo sobre o
conhecimento usado durante o servico € o terceiro sobre o relacionamento com o cliente.

COMUNICACAO E ENGAJAMENTO

1. Como aconteceu a comunicagdo entre a sua empresa ¢ a Empresa X?

2. Existiram barreiras que impossibilitaram ou dificultaram a comunicagdo entre
vocés? Quais? Por exemplo: burocracias internas que impedem dar uma resposta
rapida ao cliente, cliente oscila o humor e cada vez o didlogo acontece de uma
forma

Dialogo

3. Quais canais de comunicagdo a Empresa X utilizou para se comunicar com

Acesso as estruturas vocés? E-mails? Whatsapp? Telefone?

para interag@o entre | 4. Vocé acredita que o acesso a esses canais foi facil?

empresa e cliente | 5. Percebeu se houve falha ou problema devido a comunica¢do? Vocés acham que
a empresa conseguiu reverter essa situagdo?

RECURSO CONHECIMENTO

6. A sua empresa ja teve alguma experiéncia anterior com esse tipo de servigo? A
empresa forneceu acesso a algum treinamento, workshop ou informagao de base

Acesso ao .
antes de contratar o servigo?
conhecimento 7. A empresa X te ajudou com os conhecimentos necessarios para a execucao do
servico? Como? Por exemplo: reunides, workshops, palestras, café para troca de
conhecimento.

8. A sua empresa conseguiu aplicar os conhecimentos entregue com o servi¢o? Por

Integragao do exemplo um novo processo, melhoria em um produto.

conhecimento 9. Como foi para aplicar o conhecimento na sua empresa? A empresa X ajudou?
Como? Exemplos: reunides periddicas, webinar, mentoria.




Renovagdo do

conhecimento
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10.Vocé acha que a sua empresa inovou por meio de novos conhecimentos
adquiridos com o servigo executado? Como novos processos, produtos ou mesmo
forma de comunicar.

11.A empresa X auxiliou nesse processo? Como isso aconteceu? A empresa X
manteve o contato apos 0 servi¢o?

RELACIONAMENTO E ENGAJAMENTO

Alinhamento de
Expectativas

12.Conte como foi o relacionamento entre a sua empresa ¢ o cliente X?

13.Em algum momento a empresa X alinhou as expectativas com vocés?

14 Na sua opinido, quais barreiras impediram vocés de terem um melhor
relacionamento com a empresa X?

Comprometimento

15.Como se estabeleceu a relagdo de confianga entre vocés e a empresa X? Poderia
contar em que momento isso aconteceu?

16.Para vocg, o relacionamento com a empresa X foi de igual para igual? Ou houve
disputa de poder? Caso sim, foi tomada alguma agdo para reverter a situacdo?

17.Como a tua empresa colaborou durante o servigco?

18.Existem barreiras que impediram de ter mais engajamento durante o servigo?
Quais?
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APENDICE B —- ROTEIRO SEMI ESTRUTURADO DE ENTREVISTA PARA AS

Empresa:
Nome:
Cargo:
E-mail:
Telefone:
Servico:

EMPRESAS

Roteiro Semi Estruturado

EMPRESAS

Esta pesquisa faz parte da TESE de doutorado sobre cocriacdo de valor em empresas

de servigo B2B que possuem como base o conhecimento para prestagdo do servigo.

Serdo 3 blocos de perguntas, sendo o primeiro sobre comunicagao, o segundo sobre o

conhecimento usado durante o servigo e o terceiro sobre o relacionamento com o cliente.

Para comegarmos, por gentileza me descreva como acontece o servigo Y de vocé.

COMUNICACAO E ENGAJAMENTO

Dialogo

1. Me conta como aconteceu a comunicagdo entre a sua empresa e seu cliente?

. Existiram barreiras que impossibilitaram ou dificultaram a comunicagéo entre

vocé e seu cliente? Como buscaram minimizar? Por exemplo: burocracias internas
que impedem dar uma resposta rapida ao cliente, rotatividade de pessoas na
equipe.

Acesso as estruturas
para interacdo entre
empresa ¢ cliente

. Quais canais de comunicag@o sua empresa utilizou para se comunicar com

cliente? E-mails? Whatsapp? Telefone?

. Vocé acredita que o acesso a esses canais foi facil para seu cliente?

. Percebeu se houve falha ou problema devido a comunicagdo? Por exemplo, sem

retorno do cliente no whatsapp ou e-mail, desmarcou reunides. Como buscaram
reverter?

RECURSO CONHECIMENTO

Acesso ao
conhecimento

6. Vocés possuem algum processo ou agdo para identificar se o cliente possui uma

base de conhecimento para o servigo contratado? Como por exemplo:
questionario, perguntas sobre experiéncia anterior com esse tipo de servigo?

7. Vocés auxiliaram, de alguma maneira, o cliente a ter acesso aos conhecimentos

base para o servigo? Como? Por exemplo: workshop, palestras, café para troca de
conhecimento.

Integragdo do
conhecimento

8. Como vocé ajudou o cliente a aplicar os conhecimentos entregue com o servigo na

empresa dele? Por exemplo um novo processo, melhoria em um produto.
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9. Quais as barreiras o cliente teve para aplicar os conhecimentos entregue com o
servico? Por exemplo: falta de pessoas, falta de conhecimento, cultura
organizacional, problemas com a lideran¢a ou equipe.

10.Vocé sabe se o cliente criou novos conhecimentos com o servigo executado?
Como novos processos, produtos ou nova estratégia de comunica¢do. Vocés
tiveram contato com o cliente apds o servigo?

11.Na sua opinido, quais as barreiras impediram o cliente de criar novos
conhecimentos? Como sua empresa cooperou?

Renovagdo do
conhecimento

RELACIONAMENTO E ENGAJAMENTO

12.Conte como se construiu o relacionamento entre a sua empresa e o cliente X?

13.Foi usada alguma ferramenta para alinhar as expectativas com o cliente X? Por

Alinhamento de exemplo, briefing.

Expectativas

14.Na sua opinido, quais as barreiras impediram vocés de terem um melhor
relacionamento com o cliente? Como troca de pessoas na equipe, distancia fisica.

15.Como se estabeleceu a relagdo de confianga entre vocés e a empresa X? Poderia
contar em que momento isso aconteceu?
16.Para vocé, o relacionamento com o cliente X foi de igual para igual? Ou houve

disputa de poder? Caso sim, a empresa tomou alguma agdo para reverter a
Comprometimento situacio?

17.Como foi a colaboragdo do cliente durante o servigo?

18.Existem barreiras que impediram o cliente de se engajar mais durante o servigo?
Quais?
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