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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo verificar a relagao entre cliente e empresa no
processo de coproducio de servigos de consultoria a partir da ética do provedor do
servico em uma consultoria empresarial. Foi realizada a descricdo do processo de
coproducao da consultoria, das responsabilidades do cliente, do seu nivel de
participacdo e estratégias de gerenciamento da participagdo do cliente utilizadas
pela consultoria. Foi utilizada a abordagem qualitativa, a partir de trés estudos de
casos envolvendo projetos executados pela consultoria por meio de entrevistas com
roteiros semiestruturado, envolvendo nove membros da consultoria. Além disso, foi
realizada a pesquisa documental, com quatro documentos disponibilizados pela
consultoria. Quanto ao método de analise dos dados coletados, empregou-se a
analise de conteudo. Concluiu-se que a participagao do cliente é essencial para a
entrega do servigo da consultoria por meio da interagao entre cliente e provedor do
servico ao longo de toda a execugdo do projeto. As categorias das
responsabilidades dos clientes descritas foram resolucdo de problemas
compartilhada, dedicacado pessoal, abertura a comunicacao, advocacia e tolerancia,
respectivamente, conforme classificagdo apresentada por Bettencourt et al. (2002) e
o nivel de participacédo do cliente foi considerado elevado, na ética do provedor do
servigo, conforme classificacdo de Bitner et al. (1997). Por fim, as categorias das
estratégias de gerenciamento da participagdo do cliente utilizadas pela consultoria
foram relativas a treinamento, educagdo e socializagdo, gerenciamento de
problemas, seletividade de clientes e agdes preventivas, conforme classificacdes de
Santos e Spring (2015), Bettencourt et al. (2002), Emden et al. (2006), Guo et al.
(2013), Buttgen et al. (2012) e Lengnick-Hall et al. (2000). A contribuigcdo do estudo
consiste em aprofundar os conhecimentos sobre a dindmica do setor de servicos, e
de forma mais especifica, da relagao de coproducao entre empresas provedores de

servicos intensivos em conhecimento e seus clientes.

Palavras-chave: Coproducao; Participacao do cliente; Consultoria Empresarial.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizacao

Segundo Gallouj e Djellal (2010), economias modernas sao inescapavelmente
economias de servicos, tendo em vista que por diversas décadas, servicos vém
sendo fonte principal de riqueza e geragao de empregos. A partir da década de 80, o
Marketing mudou a légica dominante ligada a bens, com outputs tangiveis, para a
l6gica dominante dos servigos, em que intangibilidade, processos de troca e
relacionamentos sdo centrais (Vargo & Lusch, 2004). A industria de servigos tornou-
se globalizada, altamente competitiva e, como consequéncia, obriga empresas a

repensarem seus servigos de forma continua (Chen, Tsou & Ching, 2011).

Neste sentido, Vargo e Lusch (2004), definem servicos como a aplicagdo de
competéncias (conhecimento e habilidades) especializadas através de atos,
processos e performances para o beneficio de si ou de outra entidade. Ressalta-se o
papel dos servigos intensivos em conhecimento (knowledge-intensive business
services - KIBS) em uma economia com visdo voltada para servigos. Segundo Muller
e Doloreux (2008), estes estao principalmente preocupados com o fornecimento de
insumos de conhecimento intensivo com os processos de negoécios de outras

organizagoes, incluindo clientes tanto do setor publico quanto do privado.

Neste contexto, ressalta-se a importancia da participacdo do consumidor em
servigos intensivos em conhecimento (KIBS), em que provedores entregam servigos
e/ou produtos customizados de forma a atender necessidades especificas do
consumidor (Bettencourt, Ostrom, Brown & Roundtree, 2002). Em servigos de
elevada credibilidade, como servigos intensivos em conhecimento da area de
consultoria (em que os esforgos conjuntos do prestador de servigo e do cliente séo
necessarios para criar € entregar o produto do servi¢o), a coprodugédo € essencial
devido a natureza do servigo (Chen et al., 2011), intangivel, heterogénea, interativa

e ausente de transferéncia de direitos de propriedade (Gallouj, 2007).
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Como consequéncia, os KIBS n&o sdo mais vistos como transmissores de
informacdes especificas e passam a desempenhar um papel que promove a
interface entre a base de conhecimento tacito dos clientes e a base de
conhecimento mais amplo da economia promovendo processos de interacao e de
resolugcao de problemas entre clientes e provedores de servigo (Muller & Doloreux,
2008).

1.2 Formulacao do problema

Considerando-se esta mudanca de visao dominante de bens para servigos, &
valido ressaltar a mudanga do papel do consumidor no processo de geragao do
servigo. Vargo e Lusch (2004) estabelecem que em uma visao tradicional, em que a
l6gica dominante € a de bens, produtores e consumidores sao geralmente vistos
como agentes separados no processo de oferta de servigo, ja na légica dominante

de servicos, o consumidor € um coprodutor do servico.

A coproducao entre provedores de servigos e clientes tem sido objeto de
estudo de diversos pesquisadores. Santos e Spring (2015), apresentam que a
participacdo do consumidor € considerada necessaria para a entrega efetiva de
servigos intensivos em conhecimento (KIBS). Assim, cabe as empresas formarem
parcerias colaborativas com os seus consumidores, passando a vé-los como

coprodutores do servigo oferecido (Chen et al., 2011).

Segundo Shim, Sheu, Chen, Jiang e Klein (2010), a mera requisicao de
atividades de participagdo do usuario ndo garante que o conhecimento e expertise
sejam devidamente transferidos a este. Ainda segundo os autores, desta forma, a
coprodugao faz-se necessaria para clientes e provedores do servigo juntarem as

suas expertises para produzirem outputs desejados no projeto.

Neste sentido, dada a necessidade de interagao entre provedores de servicos
e clientes para geracao de melhores resultados nos projetos, ressalta-se a
importancia da participagado do cliente para a entrega de servigos intensivos em

conhecimento.
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1.3 Objetivo Geral

Verificar a relacdo entre cliente e empresa no processo de coprodugao de

servigcos de consultoria a partir da ética do provedor do servico.

1.4 Objetivos Especificos

* Descrever o0 processo de coproducdo de servigos intensivos em

conhecimento.
* Descrever as responsabilidades do cliente no processo de coproducéo.
* Verificar niveis de participacao dos clientes no processo de coproducéo.

* Descrever estratégias de gerenciamento da participagdo dos clientes

utilizadas pelos membros da consultoria envolvidos no projeto.

1.5 Justificativa

A dindmica do setor de servigos ainda esta longe de ser bem conhecida
teoricamente e operacionalmente dominada, seja qual for a perspectiva de analise
escolhida (inovagéao, criagdo de empregos, medicdo de performance, organizagao
espacial, entre outros) (Gallouj, 2007, p. 03). Segundo Kubota (2009), o setor de
servigos foi marginalizado historicamente no ambito dos estudos em economia, no
Brasil e em outros paises, sendo crescente a importancia deste setor, tanto em

paises desenvolvidos quanto em desenvolvimento.

As empresas KIBS apresentam desafios unicos em gerenciar a colaboragao
dos clientes em seus projetos, que apresentam elevada complexidade e sao
altamente customizaveis para atender demandas especificas dos clientes
(Bettencourt et al., 2002).

Segundo Muller e Doloreaux (2008), a partir da revisdo da literatura relativa

aos KIBS, foi levantado como topico que vem sendo estudado, a maneira como
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estudiosos percebem e analisam a evolucdo das atividades dos KIBS que,
inicialmente, sao vistos como fornecedores de informacbdes especializadas e,
posteriormente, tornam-se também coprodutores de conhecimento fortemente

envolvido com seus clientes.

Desta forma, a contribuicdo do presente estudo reside no aprofundamento de
conhecimentos sobre a dindmica do setor de servigcos, e de forma mais especifica,
da relacao de coproducado entre empresas provedores de servigcos intensivos em

conhecimento e seus clientes.



14

2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo esta dividido em trés topicos principais. Primeiramente,
sera apresentado um panorama do setor de servicos, trazendo brevemente a
situacdo deste no Brasil e os seus mitos, a légica dominante de servicos e as
caracteristicas relacionadas a estes. Posteriormente, sera aprofundado sobre os
Servigos Intensivos em conhecimento (KIBS). Por fim, serdo abordados conceitos

relativos a coproducéo.

2.1 O setor de servicos

O setor de servigos exerce um papel fundamental na integracdo econdémica
das economias avangadas, ndo exclusivamente pela sua funcdo geradora de
emprego e renda, mas também pela importancia crescentes dessas atividades na
sua interface com a industria para o fomento do progresso e a criagdo de riqueza
social (Bernardes & Andreassi, 2005, p.21).

Segundo Gallouj e Dijellal (2010), o processo de desindustrializagdo comegou
tempos atras nos paises desenvolvidos (1944 nos Estados Unidos, 1950 no Reino
Unido, 1973 na Francga, por exemplo), ocasionando profundas mudangas sociais e
econdmicas e gerando ansiedades quanto ao setor de servigos, que ainda é
frequentemente associado a imagens negativas de servidao, estado burocratico e

declinio industrial.

Adentrando nas especificidades do setor de servigos, Gallouj (2007) levanta
que os servigos continuam a ser percebidos de forma negativa e define trés mitos
associados a estes. O primeiro € o mito de improdutividade e do “terceiro setor’, em
que os servigos sao levantados como atividades improdutivas e desprovidas de valor
econdmico, além de fazer alusdo a imagem de Terceiro Mundo, veiculando
apreciagbes negativas do setor. O segundo é o mito da baixa intensidade de capital
e da baixa produtividade, que esta associado a auséncia de fabricas e de linhas de

producado, ligado a uma visao industrial. O terceiro mito refere-se ao de uma
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sociedade de servidores, atacando o que pode ser considerado um dos pontos

fortes do setor de servigos, a sua capacidade de gerar empregos.

De acordo com um estudo publicado em 2005 pela OCDE, o setor de servigos
possui um papel chave em economias desenvolvidas, representando o maior
contribuinte para o aumento da produtividade e fonte de criagcdo de empregos nos
paises da OCDE. Voltando-se ao contexto do Brasil, em um estudo publicado em
2014 pela OCDE, sao apresentados dados relativos ao setor de servigos brasileiro.

A Figura 1 representa estes resultados:

Participa¢do dos servigos em:

Emprego

PIB

Exportacoes de valor agregado

Importagdes de valor agregado

Importagdes brutas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Figura 1. Resultados da participagcao dos servicos no Emprego, PIB, Exportacdoes e
Importagoes
Fonte: OECD (2014).

Nesse estudo, os resultados indicam que os servigos respondem por apenas
14% das exportagdes brutas no Brasil, pouco mais de um tergo de exportagées em
termos de valor agregado, o que indica que as exportagcbes brasileiras de bens
dependem intensivamente dos insumos de servigos e que os servigos de ponta mais
rentaveis sdo de suma importdncia para a competitividade do setor industrial
brasileiro. Além disso, o setor de servigos no Brasil responde por cerca de dois
tercos do PIB e do emprego, o que ressalta a importancia deste para o pais (OCDE,
2014).
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2.1.1 A légica dominante de servigos

Vargo e Lusch (2004), trouxeram em seus estudos a logica dominante de
servigo, como uma alternativa a visao tradicional da légica dominante em produtos.
Durante a revolucédo industrial, a economia foi se desenvolvendo como ciéncia,
baseada em grande parte na busca de um modelo Newtoniano de equilibrio dos
mercados e da economia, e ao mesmo tempo, a légica dominante de produtos

também foi se desenvolvendo (Greer, Lusch & Vargo, 2016).

Ainda conforme os autores, a légica G-D (goods-dominant) abarcava a
separacao do consumidor com o produtor de forma que a empresa se concentrasse
na produgédo de grandes quantidades de produtos homogéneos com trabalhadores
executando atividades especializadas visando o aumento da eficiéncia e redug¢ao de
custos. Desta forma, os bens produzidos seriam levados para o inventario e
transportados para os clientes na quantidade necessaria e a producao excedente
seria exportada para a criacao da riqueza da nacao, sendo o foco da empresa a
venda de produtos homogéneos cada vez maiores e com custos reduzidos para a

maximizacao de lucros (Greer et al., 2016).

Lideres e gestores estado descobrindo que a légica G-D e as suas implicacdes
nas praticas de gestao e de marketing estdo sendo cada vez menos uteis, sendo
que um novo paradigma é necessario (Greer et al., 2016). Segundo Vargo e Lusch
(2004), estes lideres e gestores se movem em dire¢do a relagdes de trocas
dindmicas, processos de desempenho, intercambio de habilidades e/ou servicos em
que o valor é cocriado com o consumidor, passando-se para uma légica dominante
de servigos, S-D (Services-dominant). Ocorre uma mudanga de visao e de foco em
que recursos realizam operagdes (recursos operando) para uma Vvisdo em que 0s

recursos produzem efeitos (recursos operantes), completam os autores.

Como resultado de seus estudos, Vargo e Lusch (2004) definiram oito
premissas fundacionais para apresentar o patchwork da logica dominante de

servicos emergente:

1. A aplicacdao de habilidades e conhecimentos especializados constitui a

unidade fundamental de troca.

2. Trocas indiretas mascaram a unidade fundamental de troca.
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3. Bens sdo mecanismos de distribuigdo para o fornecimento de servicos.

4. Conhecimento € a fonte fundamental de vantagem competitiva.

5. Todas as economias s&o economias de servicos.

6. O consumidor é sempre um coprodutor.

7. A empresa pode somente fazer proposi¢des de valor.

8. Uma visao centrada em servicos € orientada para o consumidor e relacional.

Em estudos posteriores, com a evolugcdo da teoria, houve o acréscimo e/ou
alteracao de premissas. Nos estudos realizados por Vargo e Lusch (2006), a sexta
premissa foi alterada para “o consumidor é sempre um cocriador’. Segundo
Brambilla (2010), a literatura ainda n&o é clara na diferenciagcdo dos conceitos de

cocriacao e coprodugao.

Lusch e Vargo (2006) definem que a cocriagdo de valor apresenta dois
componentes: (1) A cocriagao de valor em si que implica que o valor é acrescentado
aos produtos nos processos produtivos e este soO é criado e determinado pelo cliente
com O Seu consumo no processo; (2) a coprodugado que envolve a participagao de
consumidores e/ou parceiros da rede na criagao da oferta central do processo, por
meio de incentivos compartilhados, co-design ou produgdo compartilhada. Ou seja,
adota-se a cocriacdo como um termo mais amplo, que incorpora a coproducao
(Brambilla, 2010), logo os autores consideram este conceito mais proximo da légica

de servigos e realizam a alteragdo da premissa (Vargo & Lusch, 2006).

Nos estudos realizados por Lusch e Vargo (2006) uma nona premissa é
acrescentada. “Todos os atores sociais e econbmicos sao integradores de recursos”.
Ja nos estudos realizados por Vargo e Lusch (2008), a premissa “valor é sempre
unico e fenomenologicamente determinado pelo beneficiario” é acrescentada
representando a décima premissa. A Tabela 1 (Brambilla, 2010) ilustra o panorama

geral das mudancgas nas premissas e a sua evolugao ao longo do tempo.
Tabela 1:

Sintese das premissas fundacionais da l6gica dominante de servigos proposta

por Vargo e Lusch

Premissas Fundacionais Atualizadas (PF) Comentarios de Vargo e Lusch sobre
as PFs




18

PF1 Servigo é a base fundamental da troca. Servigos sao trocados por servigos, e

(2004a) representam a unidade de analise
econOmica.

PF2 Trocas indiretas mascaram a base A provisao do servigo conta como uma

(2004a) fundamental de troca. complexa integragédo de elementos.

PF3 Bens sdo mecanismos de distribuicdo da O valor é coligado ao uso, através da

(2004a) proviséo do servigo. prestacao do servico.

PF4 Os recursos intangiveis séo a fonte Vantagens competitivas guiam a

(2004a) fundamental de vantagem competitiva. competicao.

PF5 Todas as economias sao economias de Servigo no singular, melhor caracteriza a

(2004a) Servigo. ideia da l6gica do marketing em servigo.

PF6 O consumidor € sempre um cocriador de A criagao de valor ocorre de maneira

(2004a) valor. interativa, em todos os contatos do
Servico.

PF7 A empresa nao pode entregar valor, Proposi¢des de valor sdo apenas

(2004a) apenas oferecer proposig¢des de valor. possiveis na interagao. Unilateralidade
nao gera valor.

PF8 Um visao centrada em servigo é O servigo é determinado pelo cliente

(2004a) inerentemente orientada para o mediante os beneficios por ele

consumidor e também é relacional. determinados, na cocriagao de valor.

PF9 Todos os atores sociais e econdmicos sdo | O contexto da (co)criagdo de valor

(20064a) integradores de recursos. integrativo.

PF10 Valor é sempre Unico, e Valor ¢ idiossincraticos, referente a

(2008) fenomenologicamente determinado pelo experiéncia, contextual e carregado de

beneficiario.

significado para os consumidores.

Fonte: Brambilla (2010).

Nesse sentido, observa-se que, atualmente, a Internet conecta trabalhadores,

fornecedores, clientes e outros stakeholders, e assim, comeca-se a ver mais

claramente a formacao de varias redes que caracterizam as empresas e sociedades

(Greer et al., 2016). Ainda segundo os autores, a légica dominante de servigos pode

ser usada e/ou ja esta sendo usada por todos os tipos de organizagdes, incluindo

manufaturas, bem como servicos, o que facilita a criagao de valor mutuo.

2.1.2 Caracteristicas de servigos

Tendo em vista a classificagdo dos servicos, Howells e Tether (2004) os

dividem em quatro tipos: servigos que lidam com produtos, servigos que lidam com a

transformacao de informacdes, servicos baseados em conhecimento e servicos

voltados para a transformacdo de pessoas. E valido ressaltar que esta é a
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classificagdo utilizada no Manual de Oslo, que possui como objetivo padronizar
conceitos, metodologias e construcao de estatisticas e indicadores de pesquisa de
P&D de paises industrializados (OCDE, 1997)

Entrando no ambito das especificidades dos servigos, Gallouj (2007) levanta
quatro pontos: (1) Natureza intangivel e imaterial, trazendo dificuldades de definir a
fronteira e o seu horizonte temporal de prestagédo; (2) Dinamica interativa, que
também pode ser chamada de coproduc¢ao, traduzindo certa forma de participagao
do cliente na prestagdo do servico; (3) Auséncia de transferéncia de direito de

propriedade; (4) Heterogeneidade dos servigos.

Gallouj e Weinstein (1997), definiram um modelo de caracteristicas de
servigos. Neste, o produto, seja um bem ou um servigo, é definido por um conjunto
de vetores que representam caracteristicas e competéncias. Dentre estas
caracteristicas, tem-se: caracteristicas finais do servigo [Y] e caracteristicas técnicas
do provedor do servigo [T]. Dentre as competéncias, tem-se as competéncias do
provedor do servico [C] e as competéncias do cliente [C’]. As relacbes entre as

variaveis geram as caracteristicas finais do servico.

Segundo Gallouj e Weinstein (1997), as caracteristicas técnicas de bens sao
as caracteristicas interna de sistemas tangiveis que fornecem o servigo diretamente.
Ja as caracteristicas técnicas em servicos representam caracteristicas técnicas tanto
tangiveis, utilizadas para produzir as caracteristicas do servigo (como tecnologias da
informacéo, por exemplo), quanto intangiveis (métodos de consultoria, por exemplo)
(Gallouj & Weinstein, 1997). Estas caracteristicas dividem-se entre as do provedor

do servico [T] e as do cliente [T’], completam os autores.

De acordo com o modelo de vetores de caracteristicas e competéncias de
servicos, as competéncias do provedor do servico [C] sdo derivadas de diferentes
fontes: educagao, treinamento continuo, experiéncias, e mais comumente, interagao.
Em varios casos o conhecimento é tacito e n&o facilmente transferido entre
individuos. As caracteristicas técnicas sao competéncias codificadas e formalizadas
e requerem a mobilizagdo destas competéncias individuais (Gallouj & Weinstein,
1997). Gallouj e Savona (2010), apresentam o modelo com o acréscimo da variavel

de caracteristicas técnicas dos clientes [T’], conforme a Figura 2.
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Caracteristicas tangiveis e
intangiveis do provedor do
Servico

Figura 2. Modelo de caracteristicas dos servigos
Fonte: Adaptado de Gallouj & Savona (2010).

Desta forma, um servico pode ser definido como a mobilizacdo de
competéncias internas ou externas e as caracteristicas técnicas (tangiveis ou
intangiveis) que geram as caracteristicas finais do servigco, e o modelo de vetores de
caracteristicas e competéncias pode ser estendido para delimitar diferentes casos
de inovagao em servigos (Gallouj & Savona, 2010). Os KIBS, em particular, inovam
por meio da coprodugdo de conhecimento tecnoldgico e n&o-tecnolégico com
interagcdo préoxima com os seus clientes, incrementando conhecimento em toda a
cadeia de valor (Gallouj & Savona, 2010). Levando-se em conta o foco do presente
estudo, o tépico a seguir ira aprofundar nos conceitos e especificidades relativos aos
KIBS.

2.2 Servigos intensivos em conhecimento (KIBS)

O termo KIBS foi empregado pela primeira vez no projeto Innovation
Programme Directorate General foi Telecommunications, Information Marketing and
Exploitation of Research, financiado pela OECD e conduzido por Miles, Kastrinos,
Flanagan, Bilderbeek e Den Hertog (1995), porém a origem do termo ainda ¢é incerta

(Bernardes & Andreassi, 2005). De forma geral, os KIBS estdo principalmente
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preocupados com o fornecimento de insumos de conhecimento intensivo com os
processos de negocio de outras organizagdes, incluindo clientes do setor publico e
privado (Muller & Doloreux, 2009).

De acordo com Miles et al. (1995), os KIBS sao servigos que apresentam as

seguintes caracteristicas:

* Dependem fortemente de conhecimento profissional. Assim, as suas
estruturas de emprego s&o voltadas para especialista de todos os tipos, como

cientistas e engenheiros, por exemplo.

* S3&o as suas proprias fontes primarias de informag¢ao ou de conhecimento ou
usam o0 seu conhecimento para produzir servicos que sao insumos
intermediarios para as proprias atividades de geragado de conhecimento e de

processamento de informagao dos clientes.

* As atividades intensivas de conhecimento tendem a ser frequentemente

relacionadas a outras empresas, tendo estas como seus principais clientes.

Segundo Gallouj (2000), KIBS sao organizagdes representativas na economia,
uma vez que o conhecimento representa simultaneamente a sua principal entrada e
saida, ou seja, elas sado tanto processadoras quanto produtoras de conhecimento.
As atividades dos prestadores de KIBS consistem na producdo de conhecimento a
partir de conhecimento, e suas competéncias residem na aptiddo para o
processamento e produgdo de conhecimento em nome de um cliente (Gallouj,
2000).

Miles et al. (1995) orientam que os KIBS, como um grupo, incluem duas
classificagdes principais de servicos: os servigos profissionais tradicionais e os
servigos baseados em novas tecnologias. Os primeiros incluem servigos passiveis
de serem usuarios intensivos de nova tecnologia, como marketing, publicidade,
servigos financeiros e de gestao e servigos legais, por exemplo. J4 os segundos
representam KIBS baseados em novas tecnologias de informagéo e comunicagao e
atividades técnicas com servigos relacionados a Tl, como desenvolvimento de

softwares, novas tecnologias, treinamentos em tecnologias, por exemplo.

As atividades dos provedores de KIBS consistem em colocar a disposicao dos
clientes capacidades de processamento de informacdo e de conhecimento, sendo

estas capacidades as chamadas competéncias dos provedores de KIBS (Gallouj,
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2000). Ainda segundo o autor, as transagbes dos KIBS possuem trés atores
envolvidos, que sao representados em um modelo: (1) A fonte de input do
conhecimento; (2) O receptor do output do conhecimento; (3) O processador do
input do conhecimento e o (co) produtor do output do conhecimento. Este modelo é

representado na Figura 3.

Inputs de conhecimento Outputs de conhecimento

R
Receptor

P
Processador

Competéncia de Processamento (de conhecimento)

Figura 3. Modelo de transacgao de KIBS
Fonte: Adaptado de Gallouj (2000).

Neste modelo, apresentado por Gallouj (2000), o papel principal do provedor
do servico como um processador de conhecimento é realizar a transferéncia do
conhecimento da maneira mais efetiva e eficiente possivel. Este também é um
receptor uma vez que armazena o conhecimento que adquire em cada nova
transagcdo em sua memoria organizacional de forma a usa-lo posteriormente como
conhecimento de entrada. Por fim, pode atender um cliente de forma individual, um

grupo dentro da organizagao ou a organizagédo como um todo (Gallouj, 2000).

A fonte do conhecimento pode abordar o proprio cliente, o ambiente externo do
cliente, ou o processador, que apresenta uma base de conhecimento acumulado ao
longo de experiéncias anteriores (Gallouj, 2000). E possivel que apenas um destes
componentes sejam utilizados em uma transacgao de KIBS, porém €& mais usual que

todos sejam mobilizados.
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Ainda segundo o modelo apresentado por Gallouj (2000), o processador do
conhecimento € o provedor do servico, que também pode ser um individuo, uma
equipe de projeto ou uma organizagdo como um todo. O cliente também é um
processador de conhecimento, principalmente quando o servigco é coproduzido e nao

somente subcontratado.

2.3 Coproducao em servicos

2.3.1 Coproducao e Participagao do Cliente

Uma das caracteristicas fundamentais das atividades de servicos,
principalmente relativas aos KIBS, é a participagdo do cliente em suas diversas

formas na producéao do servigo (Gallouj & Weinstein, 1997).

Seguindo a légica dominante de servigos, apresentada por Vargo e Lusch
(2004) em uma visao tradicional, baseada em bens, o produtor e 0 consumidor sao
usualmente vistos idealmente como separadas de forma a maximizar a eficiéncia da
manufatura. Em uma visdo centrada em servicos, 0 consumidor esta sempre
envolvido na producédo do valor, sendo que para o servigo ser entregue ele deve
aprender a usa-lo, repara-lo e adaptar para as suas necessidades unicas, em

diversas situagcbes e comportamentos (Vargo & Lusch, 2004).

Neste sentido, Gallouj e Weinstein (1997) discutem que a participagdo do
consumidor na produg¢ao do servico, denominada coproducdo, € uma das maiores
caracteristicas da realizagcdo do servico. Logo, no modelo de vetores de
caracteristicas de servigos, apresentado anteriormente na Figura 3, fazem a
distincdo entre as competéncias do provedor do servico e do cliente. Desta forma, a
relacdo de coproducdo € representada pela combinagdo destes dois vetores,

conforme a Figura 4.
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Caso de uma relagdo de coprodugdo

Figura 4. Modelo de relagao de coprodugao
Fonte: Gallouj & Weinstein (1997).

De acordo com Gallouj e Weinstein (1997), no caso de uma relagdo de
coprodugao, as caracteristicas finais do servico [Y], ha a interacdo entre as

competéncias do provedor de servicos [C] e as competéncias do cliente [C’].

Empresas KIBS apresentam servicos complexos e altamente customizados
para atender as necessidades particulares dos clientes e desta forma, estes clientes
devem ter papel efetivo de coprodutores da solugdo baseada em conhecimento
(Bettencourt et al., 2002). Shim et al. (2010) reforcam a importancia da coprodugao
entre provedores e clientes para um efeito positivo nos processos que envolvem o
trabalho em equipe e no resultado do projeto. Aprofundar o compromisso entre o
provedor de servigo e o consumidor representa um avango para 0s negocios de
forma que estes passam a buscar a satisfacdo do consumidor e a construir lacos
mais fortes, visando conquistar a sua lealdade. Para isto, as empresas necessitam
desenvolver as competéncias que formam, mantém e otimizam relacionamentos
com 0s seus consumidores e os encoraja a adotar o papel de coprodutor (Chen et
al., 2011).

Coproducao do cliente refere-se aos comportamentos colaborativos do cliente
que contribuem para otimizar solugbes de projetos baseados em conhecimento,
desenvolver um relacionamento de trabalho efetivo com a empresa KIBS e aumentar

a chance do alcance do objetivo do projeto (Bettencourt et al., 2000).

O papel de clientes como coprodutores nos servigos dos KIBS é emergente,
multifacetada e altamente colaborativa, tendo em vista que os clientes possuem

muito do conhecimento e competéncias necessarias que a empresa KIBS
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necessidade para entregar a sua solugcdo com sucesso, incluindo tanto

conhecimento codificado quanto tacito (Bettencourt et al., 2002).

Bitner, Faranda, Hubbert e Zeithaml (1997), definem niveis de participagao de
clientes na experiéncia da provisdo do servico. A participagao classificada como
baixa ocorre quando a presenga do consumidor é requisitada na entrega do servico,
que é fornecido independente da participagao do cliente. A classificacdo moderada
ocorre quando o provedor do servico somente requisita inputs especificos, como
informacdes e materiais, necessarios para um ouput adequado, de forma que o
provedor ainda executa o servico. Por fim, a classificagcao elevada ocorre quando o
cliente possui participagdo ativa, guiando o servico de forma que este seja
customizado para as suas necessidades, e sem este contato proximo, o servigo nao

pode ser desenvolvido.

Neste sentido, Bitner et al. (1997), definem trés classificagdes de papéis dos
clientes na experiéncia da provisdo do servico, que nao sao mutualmente
excludentes. O cliente enquanto recurso produtivo, traz a visdo do cliente como um
trabalhador “parcial”’, contribuindo com inputs para a geragdo do servigo e com a
produtividade da organizagao prestadora do servigo. O cliente como um contribuinte
da qualidade, satisfagdo e valor, ndo possui foco na produtividade da organizagéao
prestadora do servico, e sim no atendimento de suas necessidades e no alcance dos
beneficios desejados. Desta forma, o cliente é parte integral da provisao do servicgo,
sendo que se nao exercer o seu papel de forma efetiva, o output desejado nao é
alcangado. Por fim, o cliente como um competidor da organizagao prestadora de
servigo, tendo a escolha de desenvolver o servigo desejado sozinho ou com outras

companhias.

Os papéis, contribuicbes e responsabilidades do cliente no processo de
coprodugcdo devem ser claras e consistentes (Lengnick-Hall, 1996). Segundo
Bettencourt et al. (2002), as responsabilidades dos clientes consideradas essenciais
para a coproducdo efetiva na entrega de um servigo e solugdo baseados em
conhecimento dividem-se em sete categorias: (1) Abertura a comunicacéo; (2)
Resolugdo compartilhada de problemas; (3) Tolerancia; (4) Acomodacéao; (5)

Advocacia; (6) Envolvimento com a governancga do projeto; (7) Dedicagao pessoal.

A abertura a comunicagao refere-se ao quanto o cliente é proximo, honesto e

claro no compartihamento de informagdes para o sucesso do projeto com o
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provedor do servico. Um relacionamento proximo entre clientes e provedores do
servico requer coordenacdo de acgdes para ser bem-sucedido e inclui o
compartiihamento de conhecimentos de processos de negdcio, informagdes,

expectativas, visdes e prioridades por parte do cliente (Bettencourt et al., 2002).

A resolugcdo de problemas compartilhada ocorre quando, dada a natureza
complexa de projetos baseados em conhecimento, o cliente toma iniciativa e
compartilha responsabilidade no desenvolvimento de solucdes e na resolucdo de
problemas que surgem ao longo do relacionamento com o provedor do servigo. Isto
inclui tomar iniciativa para comunicar potenciais problemas ou falhas na solucao
desenvolvida, participacdo em reunides e fornecer feedback construtivo nas

solugdes propostas (Bettencourt et al., 2002).

A tolerancia refere-se ao cliente responder de forma compreensiva e paciente
frente a falhas, complicagdes e inconveniéncias que possam surgir ao longo do
projeto baseado em conhecimento. A resposta do cliente nestas situagbes pode
tanto promover um relacionamento positivo ou de tenséo (gerando conflitos) com o

provedor do servigo (Bettencourt et al., 2002).

A acomodacao ocorre quando o cliente demonstra a tendéncia de acomodar-se
com os desejos, a abordagem e parecer do provedor do servigo. Projetos baseados
em conhecimento necessitam de insights tanto de cliente quanto do provedor de
servico, e alguns clientes ndo se mostram receptivos para as sugestdes do provedor
do servigo ao longo da execugao do projeto. Esta situagio limita a capacidade do
provedor de servico em trazer a sua expertise em resolucdo de problemas e

desenvolvimento de solugdes de forma completa (Bettencourt et al., 2002).

Advocacia refere-se ao cliente agir como um “advogado” e “vendedor” do
projeto e de seus méritos dentro de sua empresa. Projetos de sucesso requerem
advocacia nos relacionamentos internos por parte do cliente, garantindo todo o
suporte e envolvimento necessario para a concretizacdo deste, trazendo o senso de
pertencimento dos envolvidos para o resultado esperado com o projeto (Bettencourt
et al., 2002).

Envolvimento com a governanga do projeto ocorre quando o cliente assume
um papel ativo no monitoramento do progresso do projeto em diregado aos objetivos

definidos para este e as suas expectativas (Bettencourt et al., 2002). Logo, envolve-
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se na governanga do projeto junto ao provedor do servigo, assegurando o alcance

de objetivos e monitorando o progresso.

Por fim, a dedicacdo pessoal refere-se aos clientes que possuem
comportamentos que refletem o senso pessoal de obrigagdo com o sucesso do
projeto por meio da realizagdo de suas responsabilidades de forma persistente,
consciente e responsavel. E essencial para o sucesso do projeto que o cliente
assuma um papel de dedicacéo pessoal para a melhoria da parceria com o provedor

do servigo e alcance de objetivos do projeto (Bettencourt et al., 2002).

2.3.2 Estratégias de Gerenciamento da Participagdo do Cliente

Van Doorn, Lemon, Mittal, Nass, Pick, Pirner e Verhoef (2010), definem
comportamento de engajamento do consumidor como a manifestacdo de
comportamento do consumidor em direcdo a uma marca ou empresa, que vai além
da compra, resultando em condutores motivacionais. Segundo Buttgen, Schumann e
Ates (2012), o engajamento dos consumidores no processo de produgao de servigos
demanda trés requerimentos, que os consumidores devem possuir conhecimento
suficiente, habilidade e motivagao para fazer parte do processo, sendo este ultimo o

mais importante para o comportamento de coproducao.

Baseando-se em Vargo e lusch (2004), Lusch, Vargo e O’Brien (2007),
levantam que prover um servico com oportunidades de coproducdo e recursos
consistentes com os desejos de envolvimento do cliente leva a aumentar a
vantagem competitiva por meio da melhora na experiéncia do cliente. Para isto

definem seis fatores que motivam a coproducéao do cliente:

* Expertise: Um individuo tem mais chance de coproduzir se possui a expertise

requisitada.

* Controle: Coprodugao é mais comum quando o individuo deseja exercitar o

seu controle sobre o processo ou o output do servigo.

* Capital fisico: Coproducdo € mais comum quando a parte possui o capital

fisico requisitado.
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e Assumir riscos: Coprodugdo envolve assumir riscos fisicos, psicologicos e/ou
sociais, porém isso nao implica que os riscos serdo aumentados com esta,

podendo também ser reduzidos.

* Beneficios fisicos: Uma das principais razdes para as pessoas se engajarem

com a coproducao € por puro prazer.

* Beneficios econdmicos: A percepcao de geracado de beneficios econdmicos
possui um papel central na coproducdo, sendo que muitos participar pois

consideram um bom uso de seu tempo.

Santos e Spring (2015) levantam estratégias de gerenciamento da
participacdo do cliente que podem ser utilizadas por provedores de servicos
intensivos em conhecimento, tendo em vista a importancia da participagao do cliente
para o processo de entrega do servigo de forma efetiva. Estas estratégias sao: (1)

Educacao do cliente; (2) A¢des preventivas; (3) Gerenciamento de Problemas

De acordo com Santos e Spring (2015), educacgao do cliente constituem acdes
para ensinar os clientes como executar tarefas dos servigos, guiar decisdes e
fornecer habilidades e capacidade de interpretar informacdes. Acbes preventivas
constituem o uso da experiéncia, contingéncias e premissas para preencher lacunas
deixadas por falta de participacdo do cliente e reduzir a necessidade e envolvé-los.
Gerenciamento de Problemas envolve o gerenciamento de preocupagdes dos
clientes, atendimento de suas requisicoes e esforco para a resolugdo de seus

problemas.

Bettencourt et al. (2002) também apresenta a educagdo do cliente como
influenciador da participagdo do cliente no processo de entrega do servigo. Os
autores apresentam que treinamento, educacao e socializacido representam outro
aspecto para o gerenciamento da coprodugdo com o cliente, sendo que o inicio de
um relacionamento com o cliente é critico para ditar o tom do relacionamento futuro.
Logo, reforcam a importancia de fornecer informagdes no inicio do projeto,
reforcando a importancia do relacionamento com o provedor do servico, fornecer
oportunidades de interagdes positivas, comunicar devidamente as responsabilidades
chave de cada um no projeto e de envolver o cliente no planejamento dos detalhes

do projeto e de seus critérios de sucesso.
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Guo, Arnould, Gruen e Tang (2013), levantaram que o processo de
socializacdo dos clientes quanto ao seu papel enquanto coprodutores, e
“funcionarios parciais” do servico por parte das empresas apresentou impacto
positivo na satisfagao dos clientes com o servico e na promocao de comportamento
de coproducgao. Agdes de socializagdo em contextos especificos devem ser focadas
em geragao de informagao, persuasdo e convencimento de consumidores sobre o
papel deles no processo de coprodugédo (Buttgen et al., 2012). Lengnick-Hall,
Claycomb e Inks (2000) citaram a socializagao do cliente como um preditor relevante
da participacao do cliente, com uma relagao positiva entre comportamento advindo

da socializagao e a motivacao em participar de atividades de coproducao.

Bettencourt et al. (2002) colocam em pauta a seletividade de clientes tendo em
vista que os clientes nao sao criados igualmente, cabendo ao atendimento identificar
quais clientes possuem maior chance de serem considerados bons parceiros ao
longo do projeto. Segundo os autores, os KIBS devem considerar os seguintes
fatores ao analisar possiveis clientes: (1) A urgéncia e prioridade do projeto para a
empresa; (2) O orgcamento e recursos disponiveis para o projeto; (3) A filosofia e
cultura vigente na empresa-cliente; (4) os objetivos do cliente e do projeto; (5) A

complexidade e o nivel de customizagéo da solugao desejada.

Emden, Calantone e Droge (2006), também investigam o impacto do processo
seletividade de parceiros no desenvolvimento de produtos competitivos e solucdes
por meio da colaboracao entre os envolvidos. Desta forma, desenvolvem um modelo
conceitual que considera o alinhamento tecnoldgico, estratégico e relacional entre os
parceiros. Alinhamento tecnolégico aborda habilidades técnicas,
complementariedade de recursos técnicos e conhecimento de mercado e
sobreposicdao de bases de conhecimento. Alinhamento estratégico refere-se as
motivacbes e objetivos correspondentes dos parceiros. Por fim, alinhamento
relacional abarca a compatibilidade de culturas, propensao a mudanca e orientacao

de longo prazo.

Bettencourt et al. (2002) também colocam em pauta que a lideranga do projeto
e desempenho do cliente € demandada na coproducgao tendo em vista que os KIBS
necessitam de uma lideranga do projeto que mantenham o foco do cliente nas
tarefas e em como elas devem ser executadas, além de aumentar a consciéncia da

importancia de suas tarefas no alcance dos objetivos do projeto. Esta estratégia
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requer o desenvolvimento da parceria por meio de mudangas na gestdo dos
recursos humanos e praticas de mensuragao de performance, incluindo: (1) Selegao,
treinamento e recompensa de liderancas transformacionais e comportamento de
construgcdo de parcerias nas liderangas do projeto; (2) Combinagdo dos niveis de
autoridade e personalidade das liderangas do projeto com as do cliente; (3) Enfatizar

a auto avaliacao do cliente com base em valores e normas compartilhadas.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

O presente capitulo apresentara os métodos e técnicas utilizados na
pesquisa. Serdo apresentados o tipo e descrigdo geral da pesquisa; caracterizagao
da organizagdo; participantes da pesquisa; caracterizacdo e descricdo dos
instrumentos de pesquisa; e descricado dos procedimentos de coleta e de analise de

dados empregados.

3.1 Tipologia e descrigao geral dos métodos de pesquisa

Visando o alcance dos objetivos propostos, foi realizada uma pesquisa
descritiva. Segundo Gil (2002), as pesquisas descritivas possuem como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno,
ou entdo, o estabelecimento entre variaveis. Em estudos descritos que se busca o
entendimento de um fenbmeno como um todo, na sua complexidade, € possivel que

uma analise qualitativa seja mais indicada (Godoy, 1995).

Neste sentido, foi utilizado o enfoque qualitativo, em que, segundo Sampieri,
Collado e Lucio (2006), é utilizado sobretudo para descobrir e refinar as questoes de
pesquisa, em coleta de dados sem medicdo numérica, podendo ou nao provar
hipdteses em seu processo de interpretacdo. A pesquisa qualitativa envolve a
obtengdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processo interativos pelo
contato direto do pesquisador com a situagao estudada, buscando a compreenséao
de fenbmenos segundo a perspectiva dos sujeitos envolvidos na situagdo estudada
(Godoy, 1995).

Serdo apresentados estudos de caso de trés projetos realizados por uma
consultoria empresarial, que consiste no estudo aprofundado de um ou poucos
objetivos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento (Gil, 2002).
Os estudos de casos dizem respeito a uma investigagao de fendmenos especificos e

bem delimitados, sem a preocupagao de comparar ou generalizar (Ludwig, 2009).
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3.2 Caracterizagao da organizagao

Foi selecionado o setor de consultoria empresarial do Distrito Federal, tendo
em vista que este é& composto por empresas KIBS, que possuem como
especificidade da prestacao do servico a relacdo de coprodugao entre a empresa e o
cliente, sendo alinhado com o foco do presente estudo. De forma mais especifica, o
estudo foi realizado na AD&M Consultoria Empresarial, empresa junior do curso de
Administracdo da Universidade de Brasilia (UnB). Houve autorizagédo via e-mail da
Presidéncia Organizacional da AD&M para aplicar o estudo na consultoria e para a

citacdo do nome da empresa no trabalho.

Segundo o site da AD&M (www.admconsultoria.com.br), uma empresa junior €
uma associagao civil composta e gerida, exclusivamente, por alunos de graduacéao
de Instituicbes de Ensino Superior, que presta servigos e desenvolve projetos para
empresas, entidades e para a sociedade em geral, em suas areas de atuacgéao, sob a
orientagdo de professores e profissionais de mercado especializados. Em conjunto
com as demais empresas juniores, compde o Movimento Empresa Junior que, de
acordo com a Brasil Junior, a Confederacao Brasileira de Empresas Juniores, possui
como missado a formacdo, por meio da vivéncia empresarial, de empreendedores

comprometidos e capazes de transformar o Brasil.

A AD&M Consultoria Empresarial, atua no mercado de consultoria do Distrito
Federal desde 1992, sendo a primeira Empresa Junior do Centro-Oeste. Possui
enfoque em atuar com micro, pequenas e meédias empresas ou em abertura
apresentando diversas solugdes de gestdo em quatro areas de atuacéo: Marketing,
Financas, Gestdo de Pessoas e Organizagdo e Processos. Estas solugdes sao
personalizadas e adaptadas ao contextos e problemas especificos de cada

empresa, focando na constru¢ao de solugdes em conjunto com os seus clientes.

Considerando a sua estratégia atual, a AD&M possui como visdo do atual ciclo
estratégico “Preparar profissionais empreendedores aptos a lidar com os desafios do
mundo atual e garantir a geragao de valor aos nossos clientes”, o que alinha o
proposito de formacdo empreendedora dos seus membros com o impacto que o

negocio de consultoria traz para os seus clientes. Neste sentido, possui como



33

missao “Transformar jovens em profissionais comprometidos com seus sonhos, por

meio de experiéncias empresariais, para construir uma sociedade melhor”.

Quanto a estrutura organizacional, possui cerca de 60 membros efetivos. O
organograma e hierarquizagao de cargos da empresa esta disponivel no Anexo A e

B, respectivamente.

O processo de negécio de consultoria da AD&M Consultoria Empresarial €

representado na Figura 5.

Implementagao
e Continuidade

Diagndstico e

Venda Execucgao

Figura 5. Processo de Negécio da AD&M Consultoria Empresarial

O Diagnéstico e Venda comecga a partir da chegada do cliente na AD&M.
Primeiro é realizada uma reuniao inicial do Analista de Negd6cio com o cliente para o
entendimento da sua demanda. E realizado um diagnéstico trazendo quais sdo os
problemas enfrentados, e as suas respectivas causas e impactos, para desta forma
definir quais sao as solugdes adequadas para a empresa. Desta forma, apds a
definicdo das solugdes, é realizada uma proposta ao cliente, ird decidir se deseja

realizar o projeto ou n&o.

Com o projeto fechado, tem-se inicio ao processo de execugdo, em que
ocorre a operacionalizagao do projeto. Desta forma, o projeto € planejado, o
diagndstico é aprofundado e sao construidas as solugbes para sanar os problemas
do cliente. Por fim, ocorre o processo de implementagao e continuidade, em que se
coloca em praticas as solugdes propostas, para que estas sejam testadas e

ajustadas, além de monitorar o desempenho ao longo do tempo.
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3.3 Participantes da pesquisa

As equipes de projetos da AD&M séao constituidas pelos cargos de Consultor,
Lider de Projeto, Analista de Negdcio e Gerente de Consultoria, por orientadores
externos, que podem ser tanto professores ou profissionais do mercado, e pelo

cliente que ira receber o servico de consultoria.

O Analista de Negdcios é responsavel pelo diagndéstico de venda das solugdes,
realizando o primeiro contato com cliente até o momento que o projeto € vendido. O
cargo de Consultor é responsavel pela execugao das solugdes vendidas ao cliente
pelo analista, trazendo a operacionalizagdo do projeto. O Lider de Projeto é o
principal responsavel pelo gerenciamento do projeto para garantir a entrega das
solucdes vendidas, estando presente acompanhando a execucao do consultor e 0
seu contato com o cliente. Estes trés cargos possuem contato com o cliente do
projeto, estando imersos em sua realidade e necessidades. Neste sentido, o cliente
do projeto constitui o receptor do servigo e possui participagdo ativa ao longo da

execucgao do projeto.

Desta forma, estes trés cargos da AD&M foram priorizados para a realizagao
das entrevistas, tendo em vista que possuem relacionamento entre si mais préximo
desde o diagndstico e venda até a implementagao das solugbes estando alinhados
com o alcance do objetivo do trabalho e ao conceito de coproducédo em KIBS

apresentado por Bettencourt et al. (2002).

O Gerente de Consultoria € responsavel por dar suporte técnico ao Analista de
Negdcios no processo de diagndstico e venda e acompanhar a qualidade técnica
das entregas realizadas pelo Consultor, validando as etapas antes de serem
apresentadas ao cliente. Por fim, o orientador do projeto, por ser professores ou
profissionais de projeto, possui como objetivo trazer uma visdo experiente ao
projeto, validando também as entregas executadas ao consultor. Ambos nao
possuem contato direto com o cliente e acompanham a qualidade técnica do projeto
no contato com o consultor. Por ndo terem este contato direto, ndo foram
considerados como sujeitos desta pesquisa, tendo em vista que a natureza da

coprodugao exige contato proximo ao do cliente.
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Os estudos de caso foram selecionados com base nos projetos realizados pela
AD&M considerando os seguintes critérios: (1) Nao ter ocorrido troca de equipe ao
longo do projeto para os cargos entrevistados; (2) Os participantes do projeto
deveriam ser membros efetivos da AD&M, ndo podendo ter se desligado no periodo
da pesquisa; (3) Projetos que ja se encerram e/ou que estavam na reta final do
projeto para assim obter insumos da chegada do cliente até a entrega final do
servico. Foram selecionados trés projetos executados pela AD&M, que se

encaixavam nesses critérios.

O Caso 1 consiste em um projeto realizado para um empresario que deseja
abrir uma holding para administrar diversos negdcios ligados ao ramo de lutas
marciais. Para isto, a Consultoria executou a solugao de Plano de Startup para a
estruturagcdo de dois negdcios da futura holding, uma academia de lutas marciais € o0
agenciamento de lutadores. Além disso, foi executada a solugédo de Modelagem da
Estrutura Organizacional para a estruturagdo da estrutura organizacional da futura

holding.

O Caso 2 consiste em um projeto realizado para uma empresa de design com
0 objetivo de auxiliar na estruturagcao interna da empresa e no seu planejamento.
Para isto, a Consultoria executou as seguintes solugdes: Planejamento Estratégico,
Planejamento Financeiro, Analise Financeira Retroativa, Definicdo da Cultura

Organizacional, Socializagao, Mural de Atividades e Cadeia de Valor.

O Caso 3 consiste em um projeto realizado para um empresario que deseja
verificar a viabilidade de determinados produtos que ele pretende langar no
mercado, além de conhecer melhor o mercado de cooperativas, conhecendo
potenciais clientes e concorrentes. Para isto, a Consultoria executou a solugcao de

Viabilidade Mercadolégica.
A Tabela 2 apresenta a caracterizacido dos entrevistados em cada caso.
Tabela 2:

Caracterizagcao dos entrevistados

Identificacao Posicao e Identificagao Idade Sexo Tempo na Empresa

do Caso do Entrevistado

Caso 1 Analista de Negdcios | 20 anos Feminino 2 anos
(A1)
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Lider de Projetos (A2) 20 anos Masculino 2 anos

Consultor (A3) 19 anos Masculino 1 ano
Caso 2 Analista de Negdcios | 23 anos Masculino 3 anos

(B1)

Lider de Projetos (B2) 23 anos Feminino 2 anos

Consultor (B3) 21 anos Masculino 1 ano
Caso 3 Analista de Negdcios | 20 anos Feminino 2 anos

(C1)

Lider de Projetos (C2) 22 anos Feminino 4 anos

Consultor (C3) 20 anos Masculino 1 ano

3.4 Caracterizacao e descricao dos instrumentos de pesquisa

A pesquisa documental foi realizada a partir de documentos disponibilizados

pela AD&M Consultoria Empresarial, explicitados no tdpico seguinte.

Foram realizadas entrevistas com roteiro semi-estruturados com os
participantes do estudo. A entrevista semiestruturada possui um roteiro pré-
estabelecido que permite maior flexibilidade e adaptagdo com contexto do
entrevistado (Gil, 2002). As entrevistas permitem corregcbes, esclarecimentos e
adaptagdes que a tornam eficaz na obtencédo das informacgdes desejadas (LlUdke &
Lidke, 1986). Para a criagdo do roteiro, foi utilizado como base o roteiro
apresentado por Bettencourt et al., (2002) com adaptagdes feitas de forma a trazer
alinhamento com os objetivos especificos dessa pesquisa. O roteiro foi adaptado
para os membros da consultoria envolvidos de acordo com os cargos de Consultor,

Lider de Projeto e Analista de Negdcio.

O roteiro (Apéndice A) que sera utilizado para Consultor, Lider de Projeto e
Analista de Negodcio, esta dividido em seis partes: (1) Identificacdo do entrevistado,
para a sua devida caracterizagao; (2) Descricao do processo de coprodugéao; (3)
Descricdo das responsabilidades da consultoria e do cliente no processo de

coproducgao; (4) Niveis de participagdo dos clientes no processo de coproducéo; (5)
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Motivacdo em coproduzir; (6) Estratégias de gerenciamento da participagéo de

clientes.

As perguntas dois, trés e quatro da parte dois do roteiro foram realizadas
somente com o Analista de Negdcio, tendo em vista que este € o cargo que esta a
frente do processo de Diagndstico e Venda do projeto, possuindo o contato com o
cliente desde a sua captagao até a venda do projeto. A pergunta cinco da parte dois
do roteiro foi realizada somente com Lideres de Projeto e Consultores, tendo em

vista que estes s6 entram no processo de negédcio a partir da venda do projeto.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Foram utilizados como procedimentos de coleta de dados a pesquisa
documental e pesquisa de campo. Segundo Gil (2002), a pesquisa documental é
desenvolvida com base em materiais que nao receberam ainda um tratamento
analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetos da
pesquisa. A tabela 3 apresenta a relagao entre os documentos utilizados e o alcance

dos objetivos especificos da pesquisa.
Tabela 3:

Relagao documentos e objetivos especificos atendidos

Identificagdao | Documento Objetivos atendidos
D1 Processo de Negdcio da ~
- Descrever o processo de coprodugao de
Consultoria . . . .
servigos intensivos em conhecimento sob as
perspectivas dos profissionais de consultoria
envolvidos.
- Descrever estratégias de gerenciamento da
participagdo dos clientes utilizadas pelos
membros da consultoria envolvidos nos
projetos.
D2 Contrato  de Prestagao de | Descrever as responsabilidades do cliente no
Servigos ~
processo de coprodugao.
D3 Modelo de Reunido de | Descrever as responsabilidades do cliente no
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Comunicagéao processo de coprodugao.

D4 Modelo de Plano de Projeto - Descrever as responsabilidades do cliente no

processo de coprodugao.

- Descrever estratégias de gerenciamento da
participagdo dos clientes utilizadas pelos
membros da consultoria envolvidos nos

projetos.

A pesquisa de campo focaliza uma comunidade e é desenvolvido por meio de
observacado direta das atividades do grupo estudado e de entrevistas com
informantes para captar suas explicacdes e interpretagdes do que ocorre no grupo
(Gil, 2002). Foram realizadas entrevistas no més de outubro de 2016, a partir de
roteiro semiestruturado, com os participantes do estudo explicitados no tdpico
anterior. Foi realizado um encontro com cada entrevistado que durou cerca de 20 a

40 minutos.

O contato com os participantes da pesquisa foi realizado via e-mail para a
marcagao das entrevistas no més de setembro. Os contatos foram fornecidos pela
AD&M Consultoria e as entrevista aconteceram de forma presencial em sua sede
fisica. Houve a assinatura de Termos de Consentimento Livre e Esclarecido
(Apéndice B) para a realizagdo de gravagdo das entrevistas, que posteriormente

foram transcritas.

Neste sentido, observa-se a triangulacdo de fontes a partir das entrevistas de
consultores, lideres de projetos, analistas de negdécio para cada um dos trés casos
estudados. Segundo Guion (2002), a triangulagdo de fontes envolve o uso de
diferentes fontes de informacdo, trazendo diferentes pontos de vistas para

determinadas situacbes

Como procedimento de analise dos dados foi realizada a analise de conteudo, a
partir das entrevistas e pesquisa documental. Segundo Bardin (1979), a analise de
conteudo € um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens.
De acordo com Franco (2005), o ponto de partida da analise de conteudo é a
mensagem, seja ela verbal (oral ou escrita), gestual, silenciosa, figurativa,

documental ou diretamente provocada.
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Desenvolve-se em trés fases: (1) Pré-analise, em que se realiza a escolha dos
documentos, formulacdo de hipoteses e preparo do material para analise; (2)
Exploracdo do material, onde escolhe-se a unidades, a enumeracdo e a
classificagao; (3) Tratamento, inferéncia e interpretacdo dos dados (Bardin, 1979). A
analise de conteudo permite ao pesquisador realizar inferéncias sobre os elementos
da comunicagao: fonte, codificagcdo, mensagem, decodificagdo e receptor. (Franco,
2005).

Foi utilizada a categorizagao a priori para a analise de conteudo, a partir das
entrevistas realizadas e da pesquisa documental, no qual os insumos coletados
foram analisados com base no referencial tedrico exposto. A tabela 4 apresenta um
resumo do método utilizado na pesquisa e a sua relagdo com os objetivos

especificos e referencia tedrico exposto no trabalho.
Tabela 4:

Resumo do Método da Pesquisa

Objetivo Geral: Verificar a relagdo entre cliente e empresa no processo de coprodugao de servigos

de consultoria a partir da 6tica do provedor do servigo.

Objetivos Especifico Coleta de Dados Analise de Dados

Descrever o processo de coprodugao de servigos | Pesquisa Documental e

intensivos em conhecimento. Entrevistas

Descrever as responsabilidades do cliente no | Pesquisa Documental e

processo de coprodugao. Entrevistas
Andlise de Conteudo

Verificar niveis de participagao dos clientes no | Entrevistas

processo de coprodugao.

Descrever estratégias de gerenciamento da | Pesquisa Documental e
participagdo dos clientes utilizadas pelos | Entrevistas

membros da consultoria envolvidos no projeto.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente capitulo esta dividido em quatro tépicos relacionados aos
objetivos especificos do estudo. Serdo apresentados, respectivamente, a descrigéo
do processo de coproducgao, responsabilidades dos clientes, niveis de participagao

dos clientes e estratégias de gerenciamento da participacao do cliente.

4.1 Descricao do processo de coproducao

A partir da analise de conteudo do documento “Processo de Negodcio da
Consultoria”, fornecido pela AD&M, descreveu-se o processo de coproducdo do
cliente nos servigos de consultoria, visando o alcance deste objetivo especifico. A
descrigdo do processo abarcou 0 momento da chegada do cliente até o término do

projeto de forma detalhada. O processo é dividido em trés elos, conforme a figura 6:

Implementagao
e Continuidade

Diagnéstico e

Venda Execucao

Figura 6. Processo de Negécio da AD&M Consultoria Empresarial

O processo de Diagnostico e Venda divide-se nas seguintes etapas:
atendimento inicial, diagndstico de desempenho ou atendimento detalhado,

arquitetura da solucgao e por fim, apresentacido da proposta.

O atendimento inicial ocorre com a chegada do cliente, por diferentes meios,
como site, telefone ou presencialmente. Sao coletadas informagdes para o cadastro
do cliente e o Analista de Negdcios entra em contato para o agendamento de uma
reunido inicial. Essa etapa representa o primeiro contato entre o cliente e a empresa,

dando inicio a interagao e relacionamento entre as partes.
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Nessa primeira reunido, a abordagem da consultoria visa coletar todas as
informagdes necessarias para montar juntamente com o cliente o escopo do projeto.
Sao coletadas informagdes relativas ao ambiente interno da empresa, trazendo uma
visdo geral da empresa, produtos e portfolio de servigos, processo de negdcio e
estrutura organizacional, e ao ambiente externo, abordando clientes, fornecedores,
conhecimentos do mercado. Também é montada a problematizacdo, trazendo as
justificativas da empresa, se ja realizou alguma acgao prévia para resolver estes
problemas, riscos vislumbrados, restricdes e resultados esperados. Além disso, o

Analista identifica o perfil do cliente e a sua capacidade de pagamento.

O diagndéstico de desempenho ou atendimento detalhado consiste na etapa em
que o Analista de Negdcios, com base nos insumos coletados na reunido inicial, ira
realizar uma problematizagdao aprofundada da situacado, visando levantar solugcdes
alinhadas as necessidades e contexto do cliente. O Analista de Negdcios podera

entrar em contato com o cliente novamente, caso necessite de insumos adicionais.

Na arquitetura da solugédo o Analista de Negdcios apresenta a problematizagao
ao Gerente de Consultoria responsavel em uma reunidao de entendimento do
diagndstico. Com esta reunido, a solugao é definida e estruturada por meio de um

cronograma alinhado a necessidade apresentada pelo cliente.

Por fim, é realizada a apresentacdo da proposta para o cliente, abarcando a
problematizagdo, solu¢des propostas, o cronograma e a forma de trabalho da
AD&M. Nesta ocasido, o cliente pode pedir alteragdes na proposta, que serao
realizadas pela AD&M, recusa-la ou até mesmo fechar negécio. No ultimo caso, ja é

agendada a assinatura do contrato do projeto e acordada a data de seu inicio.

O processo de execugao compreende o segundo elo do modelo de consultoria.
Este se divide nas seguintes etapas: planejamento, as is (como €) e construgdo da

solucao.

O planejamento ocorre a partir da assinatura do contrato, na data acordada
para o inicio do projeto. O objetivo dessa etapa é trazer o alinhamento das principais
variaveis do projeto entre AD&M e cliente, reforcando a problematizacao e solugdes
propostas, e apresentando os objetivos do projeto, expectativas entre as partes,
premissas para a execucgao, restricoes de ambas partes, formato da comunicacéo.

Em resumo, é a etapa que define e formaliza os acordos da forma de trabalho entre
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as partes. A AD&M realiza o planejamento internamente, e o finaliza com uma
reunido com o cliente na qual realiza-se uma apresentacdo, obtendo assim a

validacao.

No estagio as is (que reflete a situagcado tal como se apresenta antes das
mudangas) é realizado um diagnéstico mais aprofundado com a empresa, a partir da
imersédo da equipe do projeto em seu contexto. Sao coletadas informagdes relativas
ao funcionamento da empresa de forma aprofundada e a mensuracdo de
indicadores de desempenho. Nessa etapa, ha bastante contato da consultoria com o

cliente do projeto e com os funcionarios da empresa para a coleta de informacgdes.

A construgcao da solucdo compreende a etapa em que a equipe ira, a partir
das informacgdes coletados anteriormente, realizar propostas de mudancas alinhadas
a capacidade de implementagao para atender as necessidades da empresa. Essas
propostas de mudanga, assim como todas as etapas do projeto, dependem da

participagéo e da validagao do cliente, pois devem ser construidas em conjunto.

O ultimo elo do processo de consultoria € o de continuidade. Este divide-se

nas seguintes etapas: Planejamento e Preparacao, Implantagdo e Continuidade.

O planejamento e preparagao compreende a etapa em que toda a equipe ira
se preparar para a implantacdo das mudancgas propostas e validadas pelo cliente.
Ocorre a definicdo e mobilizacdo dos recursos necessarios a mudanca e a

transmissao do conhecimento necessario.

Na implantagdo, as mudancas propostas sdo colocadas em pratica para que
possam ser testadas, por meio da participagdo da consultoria e da empresa cliente,
que devem fornecer feedbacks para gerar melhorias. Depois, ocorrem ajustes a
partir dos insumos coletados e as solugdes sao colocadas em pratica novamente,

em um processo de retroalimentacéo.

Por fim, ocorre a etapa de continuidade, em que se realiza a auditoria dos
resultados do projeto e criam-se planos de acdo a serem postos em pratica pela
consultoria e pelo cliente. Também ocorre a mensuragao da performance final da

empresa apds o projeto.

Para a compreensdo desse processo de forma pratica, nas entrevistas
realizadas dos trés casos estudados os entrevistados foram questionados quanto a

forma de interagcédo entre a AD&M e a empresa cliente ao longo do projeto e como se
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deu o relacionamento entre as partes do momento da venda até o término do
projeto. Foram levantados os seguintes depoimentos quanto ao processo e a

interface entre a consultoria e o cliente:

“Ele sempre teve um carinho muito grande pela empresa e por toda a equipe do
projeto, e um bom relacionamento durante e execugédo. Acho que alguns pontos
de destaque é o envolvimento mesmo com a equipe, de pedir sempre para
participar o maximo possivel das etapas de construgdo.” — Entrevistado A2, Caso
1

“Houve muita interagdo. Foram varios pontos de interagdo no projeto como um
todo. Todos os meses, nao ficavam 2 semanas sem ter uma reunidao do projeto
(...). Principalmente em relagdo a solugao, que era nova, e era uma solugao de
construgdo, entao acabou que tivemos que interagir muito com o cliente.” —
Entrevistado A3, Caso 1

“Foi uma interagdo muito préxima, porque além dele ser nosso cliente, a gente
também era cliente dele. (...) A gente tinha um contato muito grande (...) e também
ele era muito aberto para a gente fazer imersdo na empresa dele.” — Entrevistado
B2, Caso 2

“Foi um pouco conturbado pelo fato de o cliente ser um pouco volatil, as solugdes
que a gente fazia quase sempre tinham que refazer por conta de mudangas de
necessidades do cliente, (...) com desejos diferentes. (...) A negociagdo se
estendeu muito, porque teve que ser mudado no contexto do diagndstico mais de
uma vez, e isso se refletiu também na execugado do projeto. Apesar disso, avalio
que o relacionamento seja bom, o cliente ndo apresenta insatisfagao formal com a
gente, e ele inclusive trabalha em parcerias e projetos por fora da consultoria com
a gente, como divulgagcado da marca, essas ‘coisas’, e acabamos ajudando ele a

divulgar a marca.” — Entrevistado B1, Caso 2

“Foi uma relagao muito tranquila, os clientes criaram um grupo no whatsapp, que a
gente tinha a comunicagao praticamente toda dentro do grupo do whatsapp. Se
mostraram muito abertos para gente ligar, mandar e-mail, e sempre tivemos uma
comunicagdo bem rapida mesmo, entdo toda vez, que a gente precisava de

alguma coisa a gente tinha total abertura.” — Entrevistado C2, Caso 3

A partir da pesquisa documental realizada, observa-se que a transacao entre
as partes é necessaria para possibilitar a execugao de todo o processo de negdcio.

As respostas obtidas nas entrevistas também reforcam o apresentado na pesquisa
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documental, ressaltando a interacdo e relacionamento da empresa de consultoria
com o cliente ao longo do projeto, como necesséaria a execugao do projeto. Além
disso, observa-se a partir do depoimento do entrevistado B1, do Caso 2, que a forma
como essa interagdo se da, pode prejudicar o andamento do projeto, trazendo

retrabalho, o que sera explorado posteriormente nos topicos 4.3 e 4.4.

No processo de diagnédstico e venda, a construgdo do escopo da solugao e de
toda a proposta é realizada juntamente com o cliente. Ja no processo de execugéo,
todos os planos de acédo a serem implementados na empresa devem ser validados
pelo cliente, sendo necessaria a sua participacdo. Por fim, no processo de
implementacao e continuidade, as solugdes s6 poderao ser implantadas, testadas e
ajustadas com o envolvimento dos clientes com o projeto, que dardo continuidade a

essas agoes apos a saida da consultoria.

Gallouj (2000) apresenta um modelo de transacdo de KIBS, trazendo a
interacao entre clientes e provedores de servicos, que fornecem inputs e outputs de
conhecimento entre si, a partir de trés papéis que podem assumir: (1) Fonte; (2)

Receptores; e/ou (3) Processadores.

Observa-se que ha interacdo em todas as etapas do processo de negdcio da
consultoria e que tanto os clientes quanto o provedor do servico assumem o papel

de fonte, receptor e processador ao longo destas.

O cliente representa a fonte fornecendo inputs de conhecimento para a
consultoria, que representa a receptora de conhecimento. Este conhecimento é
armazenado pela consultoria que ira utiliza-lo novamente como conhecimento de
entrada e processa-lo a partir de suas competéncias para a geragcdo de

conhecimento para o cliente.

Da mesma forma, a consultoria também representa a fonte fornecendo inputs
de conhecimentos para o cliente, que assume a posicdo de receptor, e ira
armazenar o conhecimento, processando-o a partir de suas competéncias, gerando

conhecimento que sera transmitido a consultoria.

Observa-se que no processo de consultoria da AD&M, essa necessidade de
troca de conhecimento é essencial para a entrega do servigo. Tanto o cliente quanto
a consultoria necessitam de trocas de conhecimento e compartilhamento de

expertise para a execugao do processo de negdcio, que resulta no projeto. Gallouj
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(2002) destaca que principalmente quando o servigo € coproduzido, o cliente
também assume a posicdo de processador de conhecimento. Isto se verifica no
processo apresentado, pois os outputs do projeto serdao utilizados pela empresa
cliente. Logo, esta podera trazer suas competéncias para a definicdo da melhor
forma de aplicacdo daquele conhecimento para a sua realidade. A afirmagao
apresentada pelo entrevistado B2, do Caso 2, reforga a teoria apresentada:
“A gente comenta que a AD&M preza (...) por alinhar 0 nosso conhecimento técnico em
gestdao com a experiéncia dele [do cliente] na empresa para maximizar as entregas do
projeto. ” — Entrevistado B1
Shim et al. (2010), também reforgcam o apresentado na fala do Entrevistado B1,
tendo em vista que levantam que a coproducdo se faz necessaria para clientes e
provedores do servico juntarem as suas expertises para produzirem outputs

desejados no projeto.

De acordo com o modelo de caracterizacdo de servigos, apresentado por
Gallouj e Savona (2010), na relagdo de coprodugdao ha interface entre as
competéncias do provedor do servigo e do cliente para a prestagao do servigo. Estas
competéncias do provedor de servigos decorrem, mais comumente da interagao que
possui com o cliente, o que reforca a necessidade de coproducio entre as partes ao

longo da execugao do negdcio.

4.2 Responsabilidades dos clientes

Bettencourt et al. (2002), levantam que as responsabilidades dos clientes
consideradas essenciais para a coproducédo efetiva na entrega de um servigo e
solugdo baseados em conhecimentos dividem-se nas seguintes categorias: (1)
Abertura a comunicagao; (2) Resolugao compartilhada de problemas; (3) Tolerancia;
(4) Acomodacéo; (5) Advocacia; (6) Envolvimento com a governanga do projeto; (7)
Dedicacao pessoal. A partir da analise de conteudo da pesquisa documental e das
entrevistas, realizou-se a descrigdo dessas responsabilidades e a categorizagao a
priori a luz da teoria, sob a ética do provedor do servico, visando o alcance do
objetivo especifico de “Descrever as responsabilidades do cliente no processo de

coproducgao”.



46

A tabela 5 apresenta as informacgdes coletadas na pesquisa documental

realizada.

Tabela 5

Responsabilidades do cliente levantadas na pesquisa documental

Responsabilidades Documentos | Categorizagao a priori
(Bettencourt et al.,
2002)

Fornecer em tempo habil todas as informagdes | D2, D3, D4

necessarias a prestagao dos servigos.

Qualquer mudanga na organizagdo, estrutura ou | D2, D4

funcionamento deve ser comunicada com urgéncia e Abertura a

antecedéncia. Comunicagéo

Boas transmissdes de conhecimento. D4

Veracidade das informagdes passadas pelo cliente. D4

Efetuar o pagamento do projeto. D2

Disponibilidade dos colaboradores para o projeto. D4

Envolvimento dos representantes com a equipe da | D4 Dedicagéo Pessoal

AD&M no periodo necessario.

Engajamento com o projeto. D3

Acompanhar o desempenho do projeto. D3 Envolvimento com a
governanga do projeto

Ter representantes ciente dos dados e fatos relativos a | D2

prestacado do servigo nas reunides.

Analise critica, pelo cliente, das entregas geradas pelo | D4 Resolucéo de

projeto. Problemas

Validar entregas e tomar decisbes da empresa. D3 Compartilhada

Discussdo de solugbes propostas em reunidbes da | D4

equipe.

A partir as evidéncias empiricas obtidas com a analise documental, as

categorias de abertura a comunicagao, resolu¢ao de problemas compartilhada e

dedicacdo pessoal apresentaram quatro responsabilidades relativas a estas, sendo

encontradas em todos os documentos analisados. A categoria de envolvimento com

a governanga do projeto apresenta uma responsabilidade relativa a esta e foi

verificada em um documento analisado. Nao foram verificadas na analise

documental as categorias de tolerancia, acomodacgéo e advocacia, o que indica que

nao ha o registro destas pela consultoria.
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A tabela 6 apresenta as informacdes coletadas nas entrevistas realizadas.

Tabela 6

Responsabilidades do cliente levantadas nas entrevistas

Responsabilidades Entrevistados da | Categorizagao a

consultoria  que | priori

citaram (Bettencourt et al.,

2002)
Fornecer informagbes necessarias para a execugao | A1, A2, A3
do projeto. C2,C3
Fornecer informacgdes corretas. C3 Abertura a
Fornecer acesso para a atuacao da equipe. C3 Comunicacao
Sinceridade em relagéo a sua opiniao com o projeto. | C3
Trazer a experiéncia dele na empresa. B1
Ser facilitador da execugéao do projeto. B2 Advocacia
Disseminar o projeto na empresa. B2
Engajamento com o projeto. A1, C1
Participar ativamente. B1, C3
Estar imerso na realidade do projeto. C3
Pagar o projeto. B1 Dedicagéo Pessoal
Comprometimento com o projeto. B3
Dar suporte a equipe. B3
Disponibilidade de tempo. C1
Prezar pelo bom andamento do projeto. B1 Envolvimento com a
governanga do
projeto

Apresentar criticidade com o projeto. A1
Validar todos as entregas do projeto. C2,C3 Resolugéo de
Estar presente em reunides. C2,C3 Problemas
Definicdo do escopo de atuagdo do projeto. A2, A3 compartilhada
Disponibilidade para construgdo em conjunto. A3
Feedbacks nas entregas do projeto. C1
Respeitar a opinido dos demais membros da equipe. | C3 Toleréncia

A partir das evidéncias empiricas obtidas, sob a o6tica do provedor do
servico, com a analise documental e as entrevistas, as responsabilidades levantadas
em maior quantidade foram referentes a categoria de resolugédo de problemas

compartilhada. As responsabilidades relativas a categoria estavam presentes em
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todos os documentos analisados e foram citadas por seis dos nove entrevistados.
Resolugcdo de problemas compartilhada traz beneficios a geragcdo de solugdes
otimas, traz multiplicidade de perspectivas e usa a competéncia do cliente no
desenvolvimento da solugdo que sera aplicada na empresa (Bettencourt et al.,
2002).

Em segundo lugar, as responsabilidades mais citadas foram relativas as
categorias de dedicagao pessoal e abertura a comunicagao, estando presentes em
todos os documentos analisados. A abertura a comunicacao foi citada e seis das
nove entrevistadas realizadas, enquanto a dedicacdo pessoal foi citada em cinco

entre as nove entrevistas.

A dedicagdao pessoal traz beneficios para o projeto de aceitagdo e
compromisso das responsabilidades que o cliente assume (Bettencourt et al., 2002).
A abertura a comunicagao traz beneficios de utilizacdo de forma efetiva da
competéncia do cliente, por meio da coleta de informacées de modo acurado e

entendimento completo do ambiente do cliente (Bettencourt et al., 2002).

Responsabilidades relativas a categoria de envolvimento com a governanga
do projeto estavam presentes no documento D3 e foi citada pelo entrevistado B1, do
Caso 2. Segundo Bettencourt et al. (2002) esta categoria refere-se envolvimento do
cliente na governanga do projeto, que realiza junto ao provedor do servigo, o
monitoramento do alcance do objetivo e do progresso do projeto e auxilia o provedor

do servico no monitoramento.

As categorias de advocacia e tolerancia foram as menos recorrentes na
analise documental e foram citadas por apenas um dos entrevistados. Advocacia
traz beneficios ao projeto por garantir a participagado ativa de multiplos envolvidos
dentro da empresa cliente, além de gerar senso de responsabilidade na aplicagcéo da
solugdo (Bettencourt et al., 2002). A tolerancia diminui tensdes e fortalece a relagéao
de trabalho entre cliente e provedor do servigo, além de facilitar a resolugdo de
conflitos (Bettencourt et al., 2002).

A categoria de acomodacgao nao foi verificada na andlise de conteudo realizada, o
que pode indicar que ndao é uma responsabilidade exigida pela consultoria e nem
presente na atuacdo dos clientes. Esta categoria reflete a aceitagdo do cliente de

sugestdes da consultoria, aproveitando o uso da sua experiéncia (Bettencourt et al.,
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2002). Neste sentido, cabe a consultoria analisar se a ndo mengado a essa

responsabilidade € algo que pode impactar projetos.

4.3 Niveis de participacao

Bitner et al. (1997), realizam a classificagcdo de niveis de participacdo de
clientes em servigcos, que podem ser consideradas baixa, moderada e elevada. Esta
categorizacao sera utilizada para a analise de conteudo das entrevistas, visando o
alcance do objetivo especifico de “Verificar niveis de participagdo dos clientes no
processo de coproducao”. Nas entrevistas, os sujeitos foram questionados quanto a
participacédo do cliente ao longo do processo de negdcio da consultoria. Em relagao

ao Caso 1, os seguintes depoimentos foram coletados:

“[A participagdo do cliente] foi muito boa, porque quando estavam fazendo o
diagndstico (...), essa troca de informagdes foi muito presente. (...) Acho que o
perfil do cliente influenciou muito também, pois ele era muito participativo, gostava
de dar muito ‘pitaco’ no que a gente estava fazendo. Mas a interagéo foi muito
boa, de verdade. (...) Qualquer coisa que ele fazia da vida, mesmo que n&o
influenciasse diretamente no projeto, ele contava para a gente, dava atualizacéo, e
isso € muito bom, pois algumas coisas ele podia achar que ndo impactava, mas
impactava sim, entdo a gente sempre estava a par de tudo o que estava

acontecendo para alinhar com o que estavamos fazendo.” — Entrevistado A1

“No inicio era a participagao era muito mais pontual, porque era uma fase mais de
pesquisa, poucas coisas que precisavam validar e que precisavam construir junto
com ele. Depois que os conceitos foram desenhados, que essa fase de pesquisa
se encerrou, a gente comegou de fato a desenvolver ‘uma coisa’ em cima disso, a
gente conseguiu trazer um lado mais proximo dele, trazer ele mais para perto do
projeto, justamente por essa necessidade de validar sempre esse conceito, que

era ‘uma coisa’ que estava muito na cabega dele ainda. “ — Entrevistado A2

“Ele era muito aberto, muito construtivo, entdo foi tudo muito interativo mesmo,

com constru¢gdo em conjunto. “ — Entrevistado A3

Ja em relagéo ao Caso 2, foram levantados os seguintes depoimentos.
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“Ele foi até bastante participativo, opinou bastante, quando eu apresentei a
solugdo e mostrei o que geraria, ele entendeu tudo, falou que acharia interessante.
Nado sabe dizer como foi depois, pois mudou completamente [0 contexto do
projeto]. Eu questiono se ele achou que era valido, se ele estava entendendo a
geragcao de valor e o que a solugdo se propunha a fazer, se ele viu com a

seriedade que deveria.” — Entrevistado B1

“No inicio ele foi bem participativo. A gente comegou com uma ‘vibe’ de
colaborativismo, de cocriagéo, e ao final do projeto isso foi meio que se perdendo
por conta das demandas do cliente que esta sem funcionarios e tocando sozinho

as coisas.” — Entrevistado B2

“Foi assim, foi intensiva, toda vez que a gente requisitava, ele participava, sempre
muito aberto para a gente ir |a executar, (...), conversar com a equipe dele. Ele
sempre se mostrou muito transparente assim com a equipe. Por mais que tenham
tido algumas dificuldades, a equipe também sempre também foi muito
transparente, entdo, se a execugdo em conjunto nao foi tdo grande, eu acho que
foi muito mais nds do que ele. (...) A relagdo era muito proxima, com o passar do
tempo eu vejo essa relagdo decaindo um pouco, parte porque muitos membros da
equipe tao adquirindo novos cargos e o cliente estd passando pelos momentos
que ele precisa trabalhar muito com muitas mudangas na empresa. Ele realmente
nao esta conseguindo mesmo abrir espago para a gente executar la, ndo tem mais

condigdes sabe.” — Entrevistado B3

Por fim, em relagdo ao Caso 3, foram coletados os seguintes depoimentos:

“Foi bem tranquilo [a participagao], pois ele ja tinha uma ideia [de negdcio] bem
estruturada e eles queriam ajudar a gente no diagnéstico. Eles deram varias

informagdes. (...) A participagao deles foi bem ativa, normal.” — Entrevistado C1

“O relacionamento foi muito tranquilo, como era um cliente que ja tinha sido cliente
da AD&M, a gente nao teve muitos problemas de nivelamento, eram muito
presentes quando precisavam de algo do projeto, dando muitos feedbacks sobre o
projeto, trazendo informagdes que a gente precisava para a execugao do projeto.”
— Entrevistado C2

“Na etapa de entendimento inicial ele participou fornecendo informagdes que a

gente precisava, depois na etapa de analise externa direcionando mais para o que
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deveria pesquisar € 0 que nao deveria, na pesquisa de mercado no questionario
quem poderia ser entrevistado e quem nao poderia, fornecendo numeros, essas

coisas.” — Entrevistado C3

Observa-se a aderéncia dos trés casos a classificagao apresentada por
Bitner et al. (1997), de niveis de participacdo de cliente, que podem ser

consideradas baixas, moderadas e elevadas.

Nos casos estudados, a partir da analise das entrevistas, classifica-se a
participacado dos clientes nos trés casos como elevada havendo concordancia com
essa classificagao por todos os entrevistados, que representam a otica do provedor
do servigo. Esta classificagdo implica em participagdo ativa do cliente, que guia a
customizagao do servico, sendo que este que nao pode ser entregue sem a
participacado do cliente (Bitner et al., 1997). Estes casos sdo observados em casos

de consultorias de gestédo, segundo os autores.

Em todos os casos, observa-se evidéncias de participagao bastante ativa do
cliente ao longo do projeto em relagdo ao cumprimento de suas responsabilidades
com o projeto. Destaca-se no caso 3, que o fato do cliente ser reincidente, foi
levantado como facilitador para o projeto, pois ele ja estava nivelado quanto a forma

de trabalho da consultoria.

Neste sentido, observa-se que para o servico de consultoria, o nivel de
considerado baixo e/ou moderado pode dificultar o processo de entrega do servigo e
até mesmo impossibilita-lo. Segundo Shim et al. (2010), a mera requisicao de
atividades de participagdo do usuario ndo garante que o conhecimento e expertise
sejam devidamente transferidos a este e a coprodugdo faz-se necessaria para
clientes e provedores do servigo juntarem as suas expertises para produzirem

outputs desejados no projeto.

Além disso, ressalta-se que no Caso 2, foi verificada a queda da participacao
do cliente na reta final do projeto. Nesse sentido, cabe a discussao dos fatores que
contribuiram para a queda da participagdo do cliente ao longo do projeto, logo, os
entrevistados do Caso 2, foram questionados na entrevista quanto aos motivos

desse acontecimento.

Dentre fatores ligados ao cliente, todos os entrevistados do Caso 2 (A2, B2 e

C2), citaram que houve um momento no projeto em que o cliente demitiu todos os
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funcionarios da sua empresa por decisao prépria, 0 que gerou um problema de
capacidade produtiva. Logo, o cliente assumiu todas as demandas da empresa, o
que, de acordo com os entrevistados, prejudicou no cumprimento das
responsabilidades que tinha com o projeto apresentadas anteriormente, no topico
4.2., a luz da teoria de Bettencourt et al. (2002).

Em relagao aos fatores ligados ao provedor de servigos, os entrevistados B2 e
C2 citaram que a queda da motivagao da equipe e o fato dos integrantes da equipe
terem sido indicados para outros cargos dentro da consultoria, assumindo dois
cargos ao mesmo tempo durante o periodo do projeto, podem ter impactado na
participacao do cliente por ter afetado as atribuicbes que tinham no projeto. Durante
o periodo do projeto, o consultor assumiu um novo cargo na consultoria de co-
gerente de Organizagao e Pessoas, enquanto o Lider de Projetos assumiu o cargo

de Gerente de Consultoria de Organizagao e Processos.

De acordo com Zeithaml, Bitner e Gremler (2014), os provedores de servigo
devem garantir a execugao correta de servigos para o tratamento adequado dos
clientes. Observa-se que a ambiguidade da estrutura organizacional e a motivagéao
dos colaboradores, levantadas pelos entrevistados como fatores para a diminuigao
da participagao do cliente ao longo do projeto, sdo temas ligados ao gerenciamento
de pessoas da consultoria, citados por Zeithaml, Bitner e Gremler (2014). Logo, cabe
a analise e revisdo das praticas internas de gestdo de pessoas ligadas a estes
temas dentro da AD&M. Para executar um servico de melhor nivel de desempenho
estas questdes precisam ser resolvidas por todos os departamentos da organizagao
(Zeithaml, Bitner & Gremler, 2014).

De acordo com Santos e Spring (2016), clientes de KIBS nem sempre
participam ativamente durante o processo de entrega do servico e os provedores
devem compensar isto de forma a entregar solugdes efetivas com o projeto. Essa
situacado foi verificada na fala dos entrevistados do Caso 2 e a discussao de
estratégias de gerenciamento da participagdo do cliente utilizadas pela consultoria

sera explorada posteriormente, no tépico 4.4 do estudo.



53

4.4 Estratégias de gerenciamento da participagcao de clientes

De acordo com Santos e Spring (2015), clientes de KIBS desempenham um
papel importante na producdo do servico € os provedores de servico devem
gerenciar o comportamento dos consumidores de forma que estes participem
ativamente durante a entrega do servigo. Porém, por diversos motivos, os clientes
nem sempre participam ativamente durante o processo de entrega do servigco e 0s
provedores devem compensar este fato com a entrega de solugbes efetivas.
Visando o alcance do objetivo especifico “Descrever estratégias de gerenciamento
da participacado dos clientes utilizadas pelos membros da consultoria envolvidos no
projeto”, houve a anadlise de conteudo, a partir da pesquisa documental e das

entrevistas realizadas, sob a 6tica do provedor do servico.

A partir da analise documental, foram levantadas estratégias usadas pela
empresa de consultoria para o gerenciamento da participagao de clientes no projeto.

A tabela 7 apresenta os resultados da analise de conteudo.

Tabela 7
Estratégias de gerenciamento da participacdao do cliente levantadas na

pesquisa documental

Acgao Documentos | Categorizagao a priori Referéncias

Treinamento, educagado e | Bettencourt et al. (2002)

Apresentagao da Proposta | D1, D4 socializagao
Socializagao Guo et al. (2013)
Buttgen et al. (2012)
Reuniao de Planejamento Lengnick-Hall et al
do projeto (2000)

Educacao do Cliente
Santos e Spring (2015)

Acbes preventivas

Reuniao de Comunicagao | D4 Treinamento, educagado e | Bettencourt et al. (2002)

de Desempenho socializagao

Guo et al. (2013)
Socializagao Buttgen et al. (2012)
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Reuniao de Apresentagao Lengnick-Hall et al.

de Entregas e Finalizagao (2000)

Educacao do Cliente
Santos e Spring (2015)

Gerenciamento de

Problemas

A partir desses resultados da analise documental, todas as a¢des levantadas
nos dois documentos utilizados, D1 e D4, foram referentes as categorias de

treinamento, educacgao e socializagao de clientes.

Observa-se que a unica diferenciacdo ocorre na classificacdo entre as agdes de
apresentacao da proposta e reunido de planejamento do cliente com as agbes de
reunido de comunicagao de desempenho e reunido de apresentagao de entregas e
finalizacdo. As duas primeiras foram classificadas como ag¢des preventivas e as duas

ultimas como gerenciamento de problemas.

Acbes preventivas referem-se ao uso de experiéncia, contingéncias e premissas
para preencher lacunas deixadas pela falta de participacdo do cliente e redugao da
necessidade de envolvé-los (Santos & Spring, 2015). Na apresentagdo da proposta
e na reuniao de planejamento com o cliente, agbes que ocorrem no inicio do
processo de negocio, sao acordadas premissas e restricdes entre as partes que irdo
ser levadas em conta ao longo da execucéo do projeto e que servirao de guia para o
caso de ocorrer algum problema com o projeto. As premissas e restricoes
apresentadas pela empresa de consultoria, conforme obtido dos documentos

analisados, D1 e D4, sao:

* A equipe trabalhara somente no horario comercial,;

* A equipe trabalhara 20 horas por semana;

* A equipe nao trabalhara nos recessos ou feriados contemplados no
periodo de vigéncia do projeto, como também nas datas previstas no
calendario anual da AD&M Consultoria Empresarial,

* O projeto ira ater-se ao escopo definido neste documento;

* Veracidade das informacdes passadas pelo cliente;

* A discussao de solugdes propostas para o cliente em reunides de equipe;

* Sigilo das informacdes da AD&M;
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* Solicitagao de informacdes com devida antecedéncia;

* Auviso prévio para adiamento e/ou cancelamento das reunides marcadas;

* Qualquer mudanga na organizagéao, estrutura ou funcionamento deve ser

comunicada com urgéncia e antecedéncia.

Gerenciamento de problemas envolve o gerenciamento das preocupag¢des dos

clientes, atendimento de suas requisi¢cdes e esforgo para a resolugao de problemas

(Santos & Spring, 2015). Na reunido de comunicacdo de desempenho, de

apresentacao de entregas e de finalizagdo sao realizados nivelamentos entre as

partes, coletando-se feedbacks quanto ao projeto e discutindo-se solugbes para

problemas que ocorreram ao longo do projeto.

A tabela 8 apresenta as informacgdes coletadas e analisadas a partir das

entrevistas realizadas.

Tabela 8
Estratégias de gerenciamento da

entrevistas realizadas

participagao do cliente levantadas nas

Acgao Entrevistados | Categorizagao | Referéncias
que citaram a priori

Gerenciamento de Riscos C1 Acbes Santos e Spring

Adiantar etapas do projeto B2 Preventivas (2015)

Transparéncia quanto aos problemas | C2, C3 Santos e Spring

relativos ao projeto (2015)

Cumprimento dos prazos e da qualidade do | A3, C1

projeto

Adaptacéo das solugdes para o contexto do | B2

cliente

Marcagao de reunides com antecedéncia B2 Gerenciamento

Acordos de nao alterar decisdes ja tomadas | B2 de Problemas

previamente no projeto

Coleta de feedbacks do cliente A2

Mudanga no formato das reunides A3

Mudanga na comunicagao A3

Levantamento de riscos da negociagao C1

Levantamento do perfil do cliente C1

Verificagdo do alinhamento financeiro do | A1, B1, C1 Seletividade; Bettencourt et

cliente para a venda de projeto Acdes al. (2002)
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Verificagdo do alinhamento da demanda do | A1, B1, C1 Preventivas Emden et al
cliente a demandas de gestao empresarial (2006)
Levantamento da complexidade do projeto A1,B1,C1 Santos e Spring
Verificagao da Localizagdo Geografica A1,B1, C1 (2015)

Definicao do escopo do projeto A3

Comunicagdo constante da equipe com o | C2, C3 Treinamento, Bettencourt et
cliente Educacao e | al. (2002)
Comunicagéo eficaz C2 Socializacao Guo et al
Reunides frequentes C3 (2013)
Relembrar as responsabilidades do cliente | C2 Socializagao Buttgen et al.
ao longo do projeto em reuniées (2012)
Planejamento interno da AD&M C2 Educagcdo  do | Lengnick-Hall et
Engajamento da equipe C2 Cliente al. (2000)
Apresentagdo da forma de trabalho na | A1, A2, A3, Santos e Spring
proposta B3, C1 (2015)

Reuniao de Planejamento do Projeto A1, C2

Sob a odtica do provedor do servico, a partir dos resultados da analise de
conteudo das entrevistas, as agdes mais citadas pelos entrevistados (i.e., por sete
dos nove entrevistados) foram relativas as categorias de treinamento, educagao e
socializagdo e de gerenciamento de problemas. E nota-se que esta também foi a
categoria com agdes que prevaleceram na analise documental. As agbes de

gerenciamento de problemas foram citadas por seis dos nove entrevistados.

As acgdes ligadas as categorias de seletividade e acbes preventivas também se
destacam, sendo citadas por quatro dos nove entrevistados. Bettencourt et al. (2002)
e Emden et al. (2006) trazem a relagdo da seletividade no desenvolvimento de
solucdes, sendo que cabe ao atendimento identificar quais clientes possuem maior
chance de serem considerados bons parceiros ao longo do projeto. As ag¢des da
categoria de seletividade também representam agdes preventivas apresentadas por
Santos e Spring (2015), tendo em vista que mostram o uso de experiéncia,

contingéncias e premissas para a criagao dos critérios de seletividade.

Por fim, as ag¢des ligadas a categoria de agdes preventivas apareceram em
menor quantidade e frequéncia, sendo citadas por dois dos nove entrevistados. Na
analise documental esta categoria esteve presente em duas das quatro agdes
levantadas. Logo, observa-se que sédo agdes utilizadas com menos frequéncia pela

consultoria.
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Adentrando na discussao da seletividade de clientes, Bettencourt et al. (2002)
levantam cinco fatores para os provedores de servigcos analisarem na selegao de
clientes: (1) A urgéncia e prioridade do projeto para a empresa; (2) O orgamento e
recursos disponiveis para o projeto; (3) A filosofia e cultura vigente na empresa-
cliente; (4) os objetivos do cliente e do projeto; (5) A complexidade e o nivel de
customizagao da solugao desejada. Para as agdes levantadas pelos entrevistados
na categoria de seletividade, foram levantadas subcategorias a luz dos fatores

apresentados por Bettencourt et al. (2002).
Tabela 9

Classificagao dos fatores de seletividade de clientes

Acédo de Seletividade Entrevistados que | Subcategorias

citaram (Bettencourt et al., 2002)

Levantamento de riscos da negociagao C1 Complexidade e nivel de

Levantamento da complexidade do | C1 customizagao

projeto

Levantamento do perfil do cliente A1, B1,C1 Filosofia e cultura vigente
na empresa-cliente

Verificagdo do alinhamento da demanda | A1, B1, C1 Objetivos do cliente e do

do cliente a demandas de gestao projeto

empresarial

Definicao do escopo do projeto A3

Verificagdo do alinhamento financeiro do | A1, B1, C1 Orgamento e Recursos

cliente para a venda de projeto Disponiveis

Verificagao da Localizagdo Geografica A1,B1,C1

Observa-se um equilibrio entre as subcategorias, sendo que quatro dos nove
entrevistados citaram acdes relativas aos objetivos do cliente e do projeto, trés dos
nove entrevistados citaram acgdes relativas a orgamento e recursos disponiveis e
filosofia e cultura vigente na empresa-cliente, e por fim, um dos nove entrevistados
citou acodes relativas a complexidade e nivel de customizacdo. Observa-se que a

categoria de urgéncia e prioridade do projeto para a empresa néo foi verificada nos
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dados coletados, o que indica que pode ser um critério ndao utilizado ou pouco

empregado pela empresa de consultoria.

Bettencourt et al. (2002), apresentam como outra agdo de gerenciamento da
participacao do cliente a lideranga do projeto e desempenho do cliente, que se refere
as mudancas de recursos humanos e a mensuracao de performance. Nota-se que
acgdes ligadas a esta categoria ndo foram identificadas na analise documental e das
entrevistas realizadas, indicando que é uma pratica que pode nao ocorrer ou ocorrer

com pouca frequéncia na empresa de consultoria estudada.

Conforme explicitado no tépico 4.3 do estudo, o nivel de participacido do cliente
ao longo do projeto permaneceu constante no Caso 1 e 3, porém foi verificado a sua
queda no Caso 2. De acordo com a otica do provedor do servico, essa queda da
participacao do cliente foi ocasionada por trés fatores: (1) Diminui¢ao da capacidade
produtiva do cliente; (2) Motivagdo da equipe da consultoria; e (3) Sobreposi¢ao de
cargos da equipe da consultoria. Nesse sentido, cabe a anédlise da AD&M em
relacdo a efetividade das estratégias de gerenciamento da participacado de clientes
utilizadas pela consultoria neste caso e a relacdo entre a execucédo delas com os

fatores levantados que ocasionaram a queda da participagao do cliente.

De acordo com Santos e Spring (2015), embora estudos apontem que
estratégias de socializagdo e educagado tragam maior envolvimento do cliente no
projeto, elas ainda requerem a interagdo com o provedor do servigo, logo sao dificeis
de se implementar quando o cliente apresenta recursos limitados. No Caso 2, o
cliente apresentou limitacdo de tempo, o que pode ter prejudicado as estratégias
utilizadas pela consultoria ligadas a esta categoria. A motivagdo e sobreposigcao de
cargos da equipe da consultoria também podem ter impactado nas estratégias de
gerenciamento da participagcéo do cliente, que podem nao ter sido executadas ou

nao executadas de forma efetiva.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O presente estudo teve como objetivo geral verificar a relagdo entre cliente e
empresa no processo de coproducao de servigos de consultoria a partir da 6tica do
provedor do servigo. Para o alcance deste objetivo, foram definidos quatro objetivos
especificos relativos a descricdio do processo de coproducdo de KIBS, das
responsabilidades do cliente no processo, de niveis de participacado de e, por fim, de

estratégias de gerenciamento da participagao de clientes utilizadas pela consultoria.

Houve a descricdo do processo de coproducao de KIBS, detalhando o passo a
passo verificado nos estagios de Diagndstico e Venda, Execugao e Implementacgao e
Continuidade e as interfaces realizadas entre a consultoria e o cliente. Observou-se
que a participagdo do cliente é essencial para o projeto, tendo em vista que é
necessaria para a consolidacdo do diagndstico para possibilitar a venda, para a
construcao das solugcdes que irdo atender as suas demandas, e para implementacao

das acdes que serao realizadas por sua empresa.

Quanto as responsabilidades do cliente no processo de coprodugdo em KIBS,
houve a categorizagao a priori, a luz da teoria apresentada por Bettencourt et al.
(2002), a partir da andlise documental e das entrevistas realizadas. As
responsabilidades mais presentes foram referentes a categoria de resolugdo de
problemas compartilhadas, e depois as categorias de dedicagao pessoal e abertura
a comunicagado. Depois, as categorias com agdes que apareceram com mais

frequéncia foram as de advocacia e tolerancia.

Para os niveis de participagao do cliente, foi realizada a categorizagao a priori a
partir de Bitner et al. (1997). Para a entrega do servigo de consultoria o nivel de
participacado do cliente deve ser elevado, pois este ndo pode ser entregue sem a
participacdo do cliente e precisa ser customizado para atender as suas demandas
especificas que serdo aplicadas na sua empresa. Além disso, observa-se que para o
servico de consultoria, o nivel de participacdo considerado baixo e/ou moderado

pode dificultar o processo de entrega do servigo e até mesmo impossibilita-lo.

Ainda quanto ao nivel de participacdo do cliente, foi verificado no Caso 2 a

queda da participagdo do cliente ao longo do projeto. De acordo com a dtica do
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provedor do servico, essa queda da participagao do cliente foi ocasionada por trés
fatores: (1) Diminuicdo da capacidade produtiva do cliente; (2) Motivagao da equipe
da consultoria; e (3) Sobreposigdo de cargos da equipe da consultoria. O primeiro
fator reflete diretamente no cumprimento das responsabilidades do cliente,
levantadas anteriormente. Ja os dois ultimos fatores estao ligados ao gerenciamento
de pessoas da empresa de consultoria, cabendo a analise e revisao de praticas

internas.

Observa-se que a classificacdo de nivel de participagao elevada é intrinseca a
natureza do servigo de consultoria prestado, logo, todos os casos se encaixaram
nesta categoria. Porém, observa-se que nos projetos houveram gradacbes de
participacao do cliente dentro desta categoria, sendo que no caso 2, houve a queda
da participacéo do cliente, o que ndo é algo abordado na perspectiva apresentada
por Bitner et al. (1997). Neste sentido, indaga-se quanto a pertinéncia desta
abordagem e a necessidade de se definir niveis ou intensidade de participacao de
clientes dentro da categoria elevada de forma a trazer uma categorizagdo mais

alinhada com os casos estudados.

Quanto ao levantamento de estratégias de gerenciamento da participagdo do
cliente, foi realizada, a partir da analise documental e das entrevistas realizadas, a
categorizagao a priori a luz de Santos e Spring (2015), Bettencourt et al. (2002),
Emden et al. (2006), Guo et al. (2013), Buttgen et al. (2012) e Lengnick-Hall et al.
(2000). Estratégias ligadas as categorias de treinamento, educacao e socializagéo e
gerenciamento de problemas, foram as mais recorrentes entre as verificadas na
pesquisa. As categorias seletividade e agbdes preventivas também se destacaram. A
categoria lideranca do projeto e desempenho do cliente ndo apresentou evidéncias

empiricas, indicando que talvez nao seja pratica empregada na empresa estudada.

Ainda no levantamento de estratégias de gerenciamento da participagdo do
cliente, levantou-se que no Caso 2, em que foi verificada a queda da participacao do
cliente, a limitacdo de tempo do cliente pode ter prejudicado a execugédo das
estratégias utilizadas pela consultoria na categoria de socializagdo e educacgéao,
conforme levantado por Santos e Spring (2015). A queda de motivagdo dos
membros da consultoria envolvidos e a sobreposi¢cao de cargos também podem ter
impactado nas estratégias de gerenciamento da participagdo do cliente, que podem

nao ter sido executadas ou ndo executadas de forma efetiva.
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Como limitagdes da pesquisa, € possivel destacar o fato de que abordou
somente a oOtica dos membros da consultoria envolvidos no projeto, i.e., dos
provedores do servico. A proposta inicial do estudo pretendia realizar entrevistas
com os clientes dos projetos, porém surgiram dificuldades quanto a disponibilidade
e/ou interesse dos clientes em participar do estudo. Além disso, os projetos dos
Casos 1 e 2 estavam em sua reta final de execugao, se encontrando no processo de
Implementacado e Continuidade exposto no processo de negdcio da consultoria,
enquanto o projeto do Caso 3 ja havia sido encerrado, trazendo uma visdo mais

completa dos tépicos abordados no estudo.

Como sugestdes para estudos futuros, recomenda-se abordar a ética do cliente
quanto ao tema estudado para confrontar com as percepcdes coletadas a partir da
otica dos provedores do servico de consultoria. Além disso, sugere-se o estudo
individual (por projeto) de dimensdes tais como a selegao das responsabilidades do
cliente e estratégias de gerenciamento da participacdo do cliente, trazendo a sua
descrigdo, impactos gerados no projeto e relacdo com a efetividade e niveis da

participacao do cliente.

Levantam-se outras sugestbes e reflexdes de forma a contribuir para o
aprimoramento da gestao e desenvolvimento de projetos da consultoria. Pode-se
analisar o desdobramento do processo de negdcio de consultoria para o dia-a-dia,
de forma a verificar se os pontos de interacdo entre cliente e provedor do servigo
estdo sendo efetivos, se podem haver melhorias. Também é questionado o
alinhamento deste processo de negocio com a execugdo de estratégias de
gerenciamento da participagao do cliente. Isto é, se estas estdo presentes ao longo
de todo o processo e se sdo executadas da melhor forma e instigando a participagéao

efetiva do cliente ao longo do projeto.

Observa-se que as estratégias de gerenciamento da participagdo do cliente
ocorrem principalmente ao inicio do processo de negdcio, podendo ocorrer com
mais frequéncia nos elos de execucao e implementagao e continuidade. Além disso,
pode haver a exploracdo de cada estratégia de gerenciamento da participagado do
cliente, cabendo a revisdo e analise destas, e exploragao de categorias levantadas
com menor frequéncia no estudo, como lideranga do projeto e desempenho do
cliente apresentada por Bettencourt et al. (2002) e agdes preventivas apresentada

por Santos e Spring (2015).
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Por fim, para a estratégia de seletividade, também é sugerido o uso do critério
apresentado por Bettencourt et al. (2002), de urgéncia e prioridade do projeto para o
cliente. Este critério relaciona-se diretamente com nivel de participagao do cliente ao
longo do projeto e com as suas responsabilidades, tendo em vista que representa a

priorizacao que ele tera frente as demais demandas.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de Entrevista para Consultores, Lideres de

Projeto e Analistas de Negdécio

| — Identificagao do entrevistado

1-

Nome

Idade

Cargo

Tempo no cargo
Tempo na empresa

Trajetoria na empresa

Observagao: Para as proximas questoes, informar ao entrevistado que ele
deve considerar o contexto do projeto X (nome do projeto selecionado para o

caso).

Il - Descrigao do processo de coprodugao

1. Como foi a interagao entre a AD&M e a empresa cliente ao longo do projeto?

Como funciona o processo de selecdo dos potenciais clientes da AD&M?
(Somente para analistas de negdcio).

Quais sao os critérios levados em conta no processo de selegao de clientes?
(Somente para analistas de negdécio).

Como foi o relacionamento entre a AD&M e o cliente do momento da venda
até o término/ reta final do projeto? (Somente para analistas de negdcio)
Como foi o relacionamento entre a AD&M e o cliente do inicio do projeto até o

término/ reta final do projeto? (Somente para consultores e lideres de projeto)

lll - Descrigdo das responsabilidades da AD&M e do cliente no processo de
coproducao

1.

2.

Quais séo as responsabilidades da AD&M no engajamento do cliente com o
projeto?

Quais sao as responsabilidades que o cliente possui com o projeto?



3.

4.
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Como vocé avalia a compreensdo dessas responsabilidades por parte do
cliente?

Como essas responsabilidades sdo comunicadas ao cliente?

IV — Niveis de participagao dos clientes no processo de coprodugao

1.

o & 0D

Como foi a participacdo do seu cliente no processo de contratagcdao dos
servigos da AD&M? (Somente para analistas de negdcio).

Como foi a participagéo do cliente no planejamento do projeto?

Como foi a participagéo do cliente no projeto a partir do planejamento?

Como foi a comunicacgao entre AD&M e cliente ao longo do projeto?

Como as expectativas do cliente quanto a participagdo dele foram
gerenciadas?

Como a importancia da participagao do cliente para os resultados do projeto é
reforcada pela AD&M?

V — Motivagao dos clientes em coproduzir

. Na sua opinido, o que motivava o seu cliente com o projeto?

Como a AD&M contribuiu para a motivagédo do cliente com o projeto? Ou
quais foram as a¢des da AD&M para motivar o cliente?
Como essas motivacdes impactaram nas responsabilidades do cliente com o

projeto?

VI — Agoes de gerenciamento da participagao do cliente

1.

Quais foram as barreiras e dificuldades enfrentadas pela AD&M para a

participacao eficaz do cliente ao longo do projeto?

2. Como a AD&M superou essas barreiras e dificuldades?

3. Como a AD&M evitava essas barreiras e dificuldades?
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Apéndice B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Nés, graduanda Luisa Cavalcante de Azevedo da Silva, e a orientadora da pesquisa,
Profa. Dra. Josivania Silva Farias, gostariamos de convida-lo a participar, como
entrevistado, da pesquisa intitulada Coprodugdo em Servicos Intensivos em
Conhecimento: O caso de uma consultoria empresarial. Esta pesquisa possui como
objetivo verificar a relagdo entre cliente e empresa no processo de coprodugao de
servigcos de consultoria a partir de suas responsabilidades e niveis de participagao.

Esclarecemos que garantimos o sigilo e a privacidade de sua identidade. Também,
quaisquer duvidas sobre a pesquisa serdo esclarecidas pelos pesquisadores, tanto
antes como durante o desenvolvimento da mesma. As informacdes serao utilizadas
unica e exclusivamente para a execugao do projeto em questao e sua publicagao.
Por ultimo, gostariamos de salientar que a opgao em participar como entrevistado é
livre, ndo incorrendo em qualquer prémio ou prejuizo.

Se vocé estiver de acordo com as informacbes contidas neste Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido e se dispuser a participar como entrevistado
desta pesquisa, pedimos que redija seu nome e assine nos campos apropriados no
final deste formulario.

Desde ja agradecemos sua atencéo,

Eu, , declaro estar ciente dos

objetivos e procedimentos (entrevista) desta pesquisa e aceito, espontaneamente,
participar da mesma como entrevistado.

(') Autorizo o uso de gravador durante a entrevista

( ) Nao autorizo o uso de gravador durante a entrevista

Assinatura
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ANEXOS

Anexo A - Organograma da AD&M Consultoria Empresarial
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Anexo B - Hierarquizagao de Cargos da AD&M Consultoria
Empresarial
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