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COPRODUGAO EM SERVIGOS INTENSIVOS EM CONHECIMENTO: UMA ANALISE DE PROJETOS
EM UMA CONSULTORIA EMPRESARIAL
RESUMO

O estudo teve como objetivo verificar a relagio entre cliente e empresa no processo de coprodugdo de servigos
intensivos em conhecimento (KIBS), a partir da 6tica do provedor do servigo, envolvendo a analise de projetos de uma
consultoria empresarial. Utilizou-se a abordagem qualitativa, a partir do estudo de caso de uma consultoria
empresarial, com a analise de trés projetos executados pela empresa, por meio de entrevistas com roteiro
semiestruturado. Também se utilizou de pesquisa documental com documentos disponibilizados pela empresa. A
Analise de Conteudo foi utilizada na analise das evidéncias empiricas. Concluiu-se que a participacdo do cliente é
essencial para a entrega do servico por meio da interacdo entre cliente e provedor ao longo do projeto de consultoria.
Verificaram-se as seguintes responsabilidades dos clientes: resolu¢do compartilhada de problemas, dedicacdo pessoal,
abertura & comunicagdo, advocacia e tolerancia. O nivel de participacdo do cliente foi considerado elevado pelo
provedor do servigo. As estratégias de gerenciamento da participacdo do cliente utilizadas pela consultoria foram
relativas a treinamento, educagdo e socializacdo, gerenciamento de problemas, seletividade de clientes e acOes
preventivas. Este estudo amplia conhecimentos sobre a dindmica do setor de servigos, especificamente, sobre a relagéo
de coproducdo entre empresas provedoras de servigos intensivos em conhecimento e seus clientes.

Palavras-chave: Coproducéo. Servicos Intensivos em Conhecimento. Participacdo do Cliente. Consultoria
Empresarial. KIBS. Projeto de Consultoria.

COPRODUCTION IN KNOWLEDGE INTENSIVE BUSINESS SERVICES: ANALYSIS OF PROJECTS
IN A BUSINESS CONSULTANCY
ABSTRACT

The study aimed to verify the relationship between client and company in the process of coproduction of knowledge
intensive services (KIBS), from the perspective of the service provider, involving the analysis of projects of a business
consultancy. The qualitative approach was used, based on the case study of a business consultancy, involving the
analysis of three projects executed by the company, through semi-structured interviews. The documentary research
was also used with documents made available by the company. The Content Analysis was used in the analysis of the
empirical evidences. It was concluded that the participation of the client is essential for the delivery of the service
through the interaction between client and provider throughout the consulting project. The following responsibilities
of the clients were verified: shared resolution of problems, personal dedication, openness to the communication,
advocacy and tolerance. The level of customer participation was considered high by the service provider. The client
participation management strategies used by the consultancy were related to training, education and socialization,
problem management, customer selectivity and preventive actions. This study expands knowledge on the dynamics
of the service sector, specifically on the coproduction relation between knowledge-intensive service providers and
their clients.

Keywords: Coproduction. Knowledge Intensive Business Services. Client Participation. Business Consulting. KIBS.
Consulting Project.
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Consultoria Empresarial

1 INTRODUCAO

Economias modernas séo inescapavelmente
economias de servigos, tendo em vista que por
diversas décadas, servigos vém sendo fonte principal
de riqueza e geracdo de empregos (Gallouj & Djellal,
2010). A partir da década de 80, o Marketing mudou
a légica dominante ligada a bens, com outputs
tangiveis, para a légica dominante dos servicos, em
que intangibilidade, processos de troca e
relacionamentos sdo centrais (Vargo & Lusch,
2004).

Ressalta-se o papel dos servicos intensivos
em conhecimento (knowledge-intensive business
services - KIBS) em uma economia de Sservigos.
Segundo Muller e Doloreux (2009), estes estdo
principalmente preocupados com o fornecimento de
insumos de conhecimento intensivo com 0s
processos de neg6cios de outras organizagdes,
incluindo clientes tanto do setor publico quanto do
privado.

Neste contexto, reforga-se a importancia da
participacdo do consumidor em KIBS, em que
provedores entregam servicos e/ou produtos
customizados de forma a atender necessidades
especificas do consumidor (Bettencourt, Ostrom,
Brown & Roundtree, 2002). Em servicos de elevada
credibilidade, como servigos intensivos em
conhecimento da &rea de consultoria, a coproducéo é
essencial devido a natureza do servi¢o (Chen, Tsou
& Ching, 2011), intangivel, heterogénea, interativa e
ausente de transferéncia de direitos de propriedade
(Gallouj, 2007).

Como consequéncia, KIBS desempenham
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 interacdo e de resolugdo de problemas
entre clientes e provedores de servico (Muller &
Doloreux, 2009). Para Santos e Spring (2015), a
participagdo do consumidor é necessaria para a
entrega efetiva de KIBS. Assim, cabe as empresas
formarem  parcerias colaborativas com 0s
consumidores, passando a vé-los como coprodutores
do servico (Chen, Tsou & Ching, 2011).

Desta forma, o estudo possui como objetivo
principal verificar a relacdo entre cliente e empresa
no processo de coproducgdo de KIBS, a partir da 6tica
do provedor do servi¢co, envolvendo a analise de
projetos de uma consultoria empresarial. Para o
alcance deste, foi realizada a descricdo do processo
de coprodugdo de servigos intensivos em
conhecimento e das responsabilidades do cliente no
processo, a verificacdo dos niveis de participacdo
dos clientes no processo de coprodugdo na 6tica do
provedor e a descricdo das estratégias de
gerenciamento da participagdo dos clientes

utilizadas pelos membros da consultoria envolvidos
no projeto.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Gallouj e Weinstein (1997) propuseram um
modelo de caracteristicas de servigos. Neste, o
produto, seja um bem ou um servico, é definido por
um conjunto de vetores que representam
caracteristicas e competéncias. Dentre estas
caracteristicas, tém-se: caracteristicas finais do
servico [Y] e caracteristicas técnicas do provedor do
servico [T]. Dentre as competéncias, tém-se as
competéncias do provedor do servico [C] e as
competéncias do cliente [C’]. As rela¢Ges entre as
varidveis geram as caracteristicas finais do servico.
Gallouj e Savona (2010), apresentam 0 modelo com
0 acréscimo da variavel de caracteristicas técnicas
dos clientes [T"].

Desta forma, um servico pode ser definido
como a mobilizacdo de competéncias internas ou
externas e as caracteristicas técnicas (tangiveis ou
intangiveis), gerando suas caracteristicas finais, € o
modelo de vetores de caracteristicas e competéncias
pode ser estendido para delimitar diferentes casos de
inovacdo em servicos (Gallouj & Savona, 2010). Os
KIBS, em particular, inovam por meio da
coproducdo de conhecimento tecnoldgico e nao-
tecnoldgico, com interacdo com os seus clientes,
incrementando conhecimento em toda a cadeia de
valor (Gallouj & Savona, 2010).

Neste sentido, Gallouj e Weinstein (1997)
discutem que a participagdo do consumidor na
producdo do servico, denominada coproducéo, é
uma das maiores caracteristicas da realizagdo do
servico. De acordo com Gallouj e Weinstein (1997),
no caso de uma relacdo de coprodugdo, para se
chegar as caracteristicas finais do servi¢co [Y], h4 a
interacdo entre as competéncias do provedor de
servigos [C] e as competéncias do cliente [C’].

Segundo Gallouj (2000), KIBS sdo
organizagdes representativas na economia, uma vez
que o conhecimento representa simultaneamente a
sua principal entrada e saida, ou seja, elas sdo tanto
processadoras quanto produtoras de conhecimento.
As atividades dos provedores de KIBS consistem em
colocar a disposi¢do dos clientes capacidades de
processamento de informagdo e de conhecimento,
sendo estas capacidades as chamadas competéncias
dos provedores de KIBS (Gallouj, 2000). As
transacfes em KIBS envolvem trés atores, que séo
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 o0 (co) produtor do output do
conhecimento (Gallouj, 2000).
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As KIBS apresentam servigos complexos e
altamente  customizados para atender as
necessidades particulares dos clientes, que devem ter
papel efetivo de coprodutores da solugéo baseada em
conhecimento (Bettencourt et al., 2002).

Adentrando no conceito de coproducdo do
cliente, Bettencourt et al. (2002) apresentam que este
refere-se aos comportamentos colaborativos do
cliente que contribuem para otimizar solugdes 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. O gerenciamento de projetos
pode ser compreendido a partir de seus ciclos de
vida. Existem os projetos com ciclos de vida
denominados preditivos (voltados ao planejamento)
e aqueles que tém ciclos de vida adaptativos
(voltados a mudanca) (Nesello & Fachinelli, 2017, p.
51). No caso de projetos de consultoria, que
envolvem KIBS, a necessidade de conhecimento
intensivo exige que seja um projeto, em alguma
medida, conduzido numa perspectiva aberta e
colaborativa entre as partes envolvidas, para que
ocorra fluidez na troca de conhecimento e até mesmo
na geracdo de inovagdes. Os projetos, em geral, sdo
combinagBes de recursos humanos e ndo humanos
que temporariamente sdo organizados e dirigidos
para que se alcance um determinado objetivo.
(Cleland & Kerzner, 1985, como citados em Nesello
& Fachinelli, 2017, p. 55). Os projetos de consultoria
também possuem essa caracteristica — tém comeco,
meio e fim.

Rabelo e Brito (2017) levantam que 0s
resultados da coproducdo sdo otimizados quando
clientes e fornecedores integram e compartilnam
expertise no diagndstico e execucdo da solucéo,
sendo que esta interagdo e troca de expertise técnica
e de negocios favorece a coprodugdo. O
gerenciamento de partes interessadas tem sido
explorado significativamente no &mbito da gestéo de
projetos em geral, mas especificamente nos projetos
de consultoria e de inovacdo. Nao se trata apenas de
‘acalmar’ as partes interessadas, como lembram
Nesello e Fachinelli (2017), mas sim um processo
formalizado, com etapas, que envolvem: a)
identificar as partes interessadas; b) planejar o
gerenciamento das partes interessadas; ¢) gerenciar
0 engajamento das partes interessadas; d) controlar o
gerenciamento das partes interessadas (PMBOK
GUIDE, 2013, secéo 2; Nesello & Fachinelli, 2017).
Isto, per se, demonstra a importdncia de se
considerar a participacdo do cliente em projetos de
consultoria.

Bitner, Faranda, Hubbert e Zeithaml (1997)
discutem a participacdo do cliente na experiéncia da
provisdo do servico e definem trés niveis de
participacdo: (1) Baixa Participacdo (ocorre quando
a presenca do consumidor € requisitada na entrega

do servico, que é fornecido independentemente de
sua participagdo); (2). Participagdo Moderada
(ocorre quando o provedor do servico somente
requisita inputs especificos, como informagdes e
materiais, necessarios para um ouput adequado, de
forma que o provedor ainda executa o servico); (3)
Participacdo Elevada (ocorre quando o cliente possui
participacdo ativa, guiando o servi¢o de forma que
este seja customizado para as suas necessidades, e
sem este contato proximo o servico ndo pode ser
desenvolvido).

Considerando as responsabilidades dos
clientes consideradas essenciais para a coproducéo,
Bettencourt et al. (2002) definem sete categorias: (1)
Abertura a comunicacdo (refere-se ao quanto o
cliente é proximo, honesto e claro no
compartilhamento de informagdes para o sucesso do
projeto com o provedor do servico e inclui o
compartilhamento  de  conhecimentos);  (2)
Resolugdo compartilhada de problemas (ocorre
qguando o cliente toma iniciativa e compartilha
responsabilidade no desenvolvimento de solugdes);
(3) Tolerancia (refere-se ao cliente responder de
forma compreensiva e paciente frente as falhas,
complicagBes e inconveniéncias que surjam ao
longo do projeto); (4) Acomodacdo (quando o
cliente demonstra acomodar-se com os desejos, a
abordagem e o parecer do provedor do servico); (5)
Advocacia (refere-se ao cliente agir como um
“advogado” e “vendedor” do projeto e de seus
méritos dentro de sua empresa); (6) Envolvimento
com a governanca do projeto (ocorre quando o
cliente assume um papel ativo no monitoramento do
progresso do projeto em dire¢éo aos objetivos); (7)
Dedicacdo pessoal (refere-se aos comportamentos
que refletem o senso pessoal de obrigacdo com o
sucesso do projeto por meio da realizacdo de suas
responsabilidades).

Haumann, Gunturkin, Schons, & Wieseke
(2015) discutem a importancia de as empresas
desenvolverem  estratégias que influenciem
positivamente as experiéncias dos clientes no
processo de coproducdo. Adentrando na discussdo
de estratégias de participacédo do cliente no processo
de coproducéo, Santos e Spring (2015) apresentam
estratégias voltadas a participacdo do cliente para o
processo de entrega do servico de forma efetiva, que
sdo: (1) Educacdo do cliente (constituem agdes para
ensinar os clientes como executar tarefas dos
servigos, guiar decisbes e fornecer habilidades e
capacidade de interpretar informacg6es); (2) Acdes
preventivas (uso da experiéncia, contingéncias e
premissas para preencher lacunas deixadas pelo
cliente); (3) Gerenciamento de Problemas (o
gerenciamento de preocupacbes dos clientes,
atendimento de suas requisicbes e esforco para a
resolucdo de seus problemas).

SILVA/ FARIAS

117

Revista de Gestéo e Projetos - GeP
Vol. 9, N. 1. Janeiro/Abril. 2018



Coproducdo em Servicos Intensivos em Conhecimento: Uma Analise de Projetos em uma

Consultoria Empresarial

Bettencourt et al. (2002) assinalam o
treinamento, educacdo e socializacdo como
influenciadores do nivel de participacdo do cliente
no processo de entrega do servigo, sendo que o inicio
de um relacionamento com o cliente € critico para
ditar o tom do relacionamento futuro.

Para Guo, Arnould, Gruen e Tang (2013), o
processo de socializacdo dos clientes, quanto ao seu
papel enquanto coprodutores e ‘““funcionarios
parciais” do servigo, impacta positivamente a
satisfacdo dos clientes com o servigo e a promogao
de comportamento de coproducdo. Acles de
socializagdo em contextos especificos devem ser
focadas em geracdo de informacdo, persuasdo e
convencimento de consumidores sobre o seu papel
na coproducdo (Buttgen, Schumann & Ates, 2012).
Lengnick-Hall, Claycomb e Inks (2000) citaram a
socializagdo do cliente como um preditor da
participacdo do cliente, com uma relacdo positiva
entre comportamento advindo da socializa¢do e a
motivagdo em participar de atividades de
coproducao.

A seletividade de clientes é colocada em
pauta tendo em vista que os clientes ndo sao iguais,
devendo-se identificar quais possuem maior chance
de serem considerados bons parceiros no projeto
(Bettencourt et al., 2002). Segundo os autores, as
KIBS, ao analisar possiveis clientes, devem
considerar: (1) A urgéncia e prioridade do projeto;
(2) O orcamento e recursos disponiveis; (3) A
filosofia e cultura vigente na empresa-cliente; (4) os
objetivos do cliente e do projeto; (5) A complexidade
e 0 nivel de customizacdo da solucéo desejada.

Emden, Calantone e Droge (2006), também
investigaram o impacto do processo de seletividade
de parceiros no desenvolvimento de produtos
competitivos e solucdes por meio da colaboragédo
entre os envolvidos. Desta forma, desenvolveram um
modelo conceitual que considera o alinhamento
tecnoldgico (habilidades técnicas,
complementaridade de recursos técnicos e
conhecimento de mercado e sobreposicao de bases
de conhecimento), estratégico (motivacbes e
objetivos correspondentes dos parceiros) e relacional
(compatibilidade de culturas, propensdo a mudanca
e orientacdo de longo prazo) entre os parceiros.

Por fim, Bettencourt et al. (2002) também
afirmam que a lideranga do projeto e desempenho do
cliente ¢ demandada na coproducgdo tendo em vista
que as KIBS necessitam de uma lideranca do projeto
que mantenha o foco do cliente nas tarefas e em
como elas devem ser executadas, além de aumentar
a consciéncia de sua importancia no alcance dos
objetivos do projeto.

3 METODO

Realizou-se uma pesquisa descritiva com
enfoque qualitativo. Foi selecionado o setor de
consultoria empresarial, tendo em vista que é um
tipo de KIBS, que possui como especificidade da
prestacdo do servico a relacéo de coprodugdo entre a
empresa e o cliente.

Foi realizado um estudo de caso em uma
consultoria empresarial, que atua no mercado de
consultoria desde 0 ano 1992 com micro, pequenas e
médias empresas apresentando solugdes de gestdo.
Sdo solucBes personalizadas e adaptadas aos
contextos e problemas de cada empresa. Quanto a
estrutura organizacional, possui cerca de 60
membros efetivos.

A partir do estudo de caso selecionado,
foram escolhidos para analise trés projetos de
consultoria realizados, cuja selecdo seguiu o0s
seguintes critérios: (1) N&o ter ocorrido troca de
equipe ao longo do projeto, no tocante aos cargos
entrevistados; (2) Os participantes do projeto
deveriam ser membros efetivos da empresa de
consultoria, ndo tendo sido desligados no periodo da
pesquisa; (3) Os projetos deveriam estar encerrados
ou na reta final para assim obter insumos da chegada
do cliente até a entrega do servico. Cabe ressaltar
que, devido ao publico alvo da empresa selecionada,
0s projetos de consultoria analisados sdo relativos ao
ambito de micro, pequenas e médias empresas.

O Projeto A consiste em um projeto
realizado para um empresério que desejava abrir
uma holding de pequenos negécios ligados ao ramo
de lutas marciais. Para isto, a Consultoria executou a
solucéo de Plano de Startup para a estruturagdo de
dois negécios da futura holding, uma academia de
lutas marciais e o agenciamento de lutadores. Além
disso, foi executada a solugdo de Modelagem da
Estrutura Organizacional.

O Projeto B consiste em um projeto
realizado para uma empresa de design com o
objetivo de auxiliar na estruturacdo interna e no seu
planejamento. Para isto, a empresa de consultoria
executou as seguintes solucbes: Planejamento
Estratégico, Planejamento Financeiro, Analise
Financeira Retroativa, Definicio da Cultura
Organizacional, Socializacdo, Mural de Atividades e
Cadeia de Valor.

O Projeto C consiste em um projeto
realizado para um empresario que desejava verificar
a viabilidade de langamento de determinados
produtos no mercado, além de conhecer melhor o
mercado de cooperativas, conhecendo potenciais
clientes e concorrentes. Para isto, a Consultoria
executou a solucdo de Viabilidade Mercadoldgica.

As equipes de projetos sao constituidas
pelos cargos de Consultor, Lider de Projeto, Analista
de Negdcio e Gerente de Consultoria. O Analista de
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Negocios é responsavel pelo diagnéstico de venda
das solugdes, realizando o primeiro contato com
cliente até o momento que o projeto é vendido. O
cargo de Consultor € responsavel pela execucgao das
solugbes vendidas ao cliente, trazendo a
operacionalizacdo do projeto. O Lider de Projeto é o
responsavel pelo gerenciamento do projeto,
garantindo a entrega das solu¢bes, acompanhando a
execucdo feita pelo consultor e o seu contato com o
cliente. Estes trés cargos possuem contato com o
cliente do projeto, estando imersos em sua realidade
e necessidades. Desta forma, estes trés cargos foram
priorizados para a realizacdo das entrevistas, tendo
em vista que possuem relacionamento mais proximo
entre si, desde o diagndstico e venda até a
implementac&o das solucBes, estando alinhados com
0 alcance do objetivo e com o conceito de
coproducéo em KIBS apresentado por Bettencourt et
al. (2002).

Foram entrevistados 9 membros da empresa
de consultoria, sendo um representante dos cargos
priorizado para cada um dos projetos. A média de
idade dos entrevistados foi de 21 anos e tempo médio
na empresa foi de 2 anos. Os entrevistados foram
identificados da seguinte forma: Projeto A — Analista
de Negécios (Al), Lider de Projetos (A2) e
Consultor (A3); Projeto B — Analista de Negocios
(B1), Lider de Projetos (B2) e Consultor (B3);
Projeto C - — Analista de Negécios (C1), Lider de
Projetos (C2) e Consultor (C3).

Foram realizadas entrevistas com roteiro
semi-estruturado com os participantes do estudo. O
roteiro utilizado baseou-se e foi adaptado de
Bettencourt et al., (2002), de forma a trazer
alinhamento com o0s objetivos especificos da
pesquisa. Na parte 1 do instrumento, foram
estruturadas questBes relativas a descricdo do
processo de coprodugdo, explorando a interagdo
entre cliente e consultoria ao longo de todo o ciclo
do projeto. A parte 2 foi relacionada a descricdo das
responsabilidades da empresa de consultoria e do
cliente no processo de coproducéo. A parte 3 referiu-
se ao levantamento do nivel de participacdo do
cliente no processo de coprodugdo. Por fim, na parte
4, buscou-se saber sobre as acBes de gerenciamento
da participacdo do cliente no projeto de consultoria
utilizadas pela empresa.

Foram realizadas entrevistas presenciais em
outubro de 2016 com um encontro com cada
entrevistado que durou entre 20 a 40 minutos. O
contato para agendamento das entrevistas foi
realizado via e-mail. Os contatos foram fornecidos
pela empresa de consultoria e houve a assinatura de
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para
autorizacdo da concessdo da entrevista e de sua
gravacdo, cujas entrevistas foram posteriormente
transcritas.

Neste sentido, observa-se a triangulacdo de
fontes a partir das entrevistas de consultores, lideres
de projetos, analistas de neg6cio para cada um dos
trés projetos de consultoria estudados. Segundo
Guion (2002), a triangulagdo de fontes envolve o uso
de diferentes fontes de informagdo, trazendo
diferentes pontos de vistas para determinadas
situacbes. Também foi realizada a pesquisa
documental a partir de documentos disponibilizados
pela empresa de consultoria, a saber: Processo de
Negocio da Consultoria (D1), Contrato de Prestacdo
de Servicos (D2), Modelo de Reunido de
Comunicacédo (D3) e Plano de Projeto (D4).

Procedeu-se, a seguir, a analise de contelido
das evidéncias empiricas obtidas nas entrevistas e na
pesquisa documental. Seguindo Bardin (1979), foi
utilizada a categorizagdo a priori para a andlise de
contelido, por meio da qual as evidéncias coletadas
sdo analisadas com base no referencial tedrico
previamente conhecido.

4 RESULTADOS
4.1 Descricéo do Processo de Coproducéo

O documento denominado ‘“Processo de
Negocio da Consultoria” (D1), descreve o processo
de coprodugdo com o cliente no projeto de
consultoria. A descricdo abarca 0 momento da
chegada do cliente até o término do projeto. O
processo é dividido em trés fases. Na primeira fase,
de Diagnéstico e Venda, inicia-se com o
atendimento inicial ao cliente em que o Analista de
Negocios agenda uma primeira reunido. Nessa
reunido, a abordagem visa coletar informacGes
necessarias visando montar com o cliente o escopo
do projeto.

O diagnostico de desempenho consiste na
etapa em que o Analista de Negdcios, com base nos
insumos da reunido inicial, ira realizar uma
problematizacdo aprofundada da situacdo, visando
levantar solucBes alinhadas as necessidades e
contexto do cliente.

Na arquitetura da solugdo o Analista de
Negdcios apresenta a problematizacdo ao Gerente de
Consultoria responsavel em uma reunido de
entendimento do diagndstico. Nesta reunido, a
solugdo é estruturada por meio de cronograma
alinhado & necessidade do cliente.

Por fim, é realizada a apresentacdo da
proposta ao cliente, que podera pedir alteragdes na
proposta, recusa-la ou fechar negécio.

Na segunda fase, de execucdo, ocorre
inicialmente o planejamento a partir da assinatura do
contrato. O objetivo dessa etapa € trazer o
alinhamento das principais variaveis do projeto entre
consultoria e cliente, reforgando a problematizagéo e
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solucbes propostas, e apresentando os objetivos,
expectativas entre as partes, premissas para a
execucao, restricdes de ambas as partes, formato da
comunicagdo. A consultoria realiza o planejamento
internamente, e o finaliza com uma reunido com o
cliente na qual se realiza uma apresentacéo, obtendo
assim a validacéo.

No estagio as is (que reflete a situacdo tal
como se apresenta antes das mudangas) é realizado
um diagnéstico mais aprofundado com a empresa, a
partir da imersdo da equipe do projeto no contexto.
S8o0  coletadas  informacgdes  relativas  ao
funcionamento da empresa e a mensuracdo de
indicadores de desempenho.

A construcdo da solucdo compreende a
etapa em que a equipe ira, a partir das informagdes
coletadas, propor mudancas alinhadas a capacidade
de implementagdo da empresa.

Na terceira fase, ocorre o planejamento e
preparagdo, etapa em que a equipe Se prepara para a
implantacdo das mudancas validadas pelo cliente.
Ocorre a definicio e mobilizacdo dos recursos
necessarios & mudanca e a transmissdo do
conhecimento necessario.

Na implantagdo, as mudancas sdo colocadas
em préatica 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 e as solugdes sdo colocadas
em pratica novamente, em um processo de
retroalimentac&o.

Por fim, chega-se a etapa de continuidade,
em que se realiza a auditoria dos resultados do
projeto de consultoria e criam-se planos de acéo a
serem postos em pratica pela consultoria e pelo
cliente. Também ocorre a mensuragdo da
performance final da empresa ap6s o projeto.

Para a compreensdo desse processo de
forma empirica, nas entrevistas realizadas os
entrevistados foram questionados quanto a forma de
interacdo entre a consultoria e a empresa cliente ao
longo do projeto e como se deu o relacionamento
entre as partes do momento da venda até o término
do projeto. Destacam-se 0s seguintes depoimentos:

“Foram varios pontos de interagdo no
projeto como um todo. Todos 0s meses,
ndo ficavam 2 semanas sem ter uma
reunido do projeto (...). Principalmente em
relacdo a solugéo, que era nova, e era uma
solucéo de construcgdo, entdo acabou que
tivemos que interagir muito com o
cliente.” — Entrevistado A3, Projeto A

“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 mudancas de
necessidades do cliente, (...) com desejos
diferentes. (...) A negociagdo se estendeu

muito (...), e isso se refletiu também na
execugdo do projeto”.— Entrevistado B1,
Projeto B

“Foi uma relagdo muito tranquila, os
clientes criaram um grupo no whatsApp,
que a gente tinha a comunicacéo
praticamente toda dentro do grupo do
whatsApp. Se mostraram muito abertos
para gente ligar, mandar e-mail, e sempre
tivemos uma comunicacdo bem rapida
mesmo, entdo toda vez, que a gente
precisava de alguma coisa a gente tinha
total abertura.” — Entrevistado C2, Projeto
Cc

A partir da pesquisa documental, observou-
se que a transacdo entre as partes é necessaria para
possibilitar a execucdo do processo de negécio. As
entrevistas também reforcam o apresentado na
pesquisa documental, ressaltando a interacdo e
relacionamento da empresa de consultoria com o
cliente ao longo do projeto, como necessaria a sua
execucdo. Observa-se a partir do depoimento do
entrevistado B1, do Projeto B, que a forma como
essa interagdo se da pode prejudicar o0 andamento do
projeto de consultoria, trazendo retrabalho, o que
sera explorado posteriormente nos topicos 4.3 e 4.4.

No processo de diagnostico e venda, a
construcdo do escopo da solucdo e de toda a proposta
é realizada com o cliente. J& no processo de
execucdo, todos os planos de acdo a serem
implementados devem ser validados pelo cliente,
sendo necessaria a sua participagdo. Por fim, no
processo de implementacdo e continuidade, as
solugdes s poderdo ser implantadas, testadas e
ajustadas com o envolvimento do cliente com o
projeto de consultoria, que dara continuidade a essas
acoes.

Gallouj (2000) apresenta um modelo de
transacdo de KIBS, trazendo a interacdo entre
clientes e provedores de servigos, 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
negécio 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 ir4
utiliz-lo como conhecimento de entrada e processa-
lo a partir de suas competéncias para a geragdo de
conhecimento para o cliente. O mesmo processo
ocorre no caminho inverso, sendo a empresa a fonte
e o cliente o receptor.

Gallouj (2000) destaca que principalmente
quando o servico é coproduzido, o cliente assume a
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posicdo de processador de conhecimento. Isto se
verifica no processo apresentado, pois os outputs do
projeto de consultoria serdo utilizados pela empresa
cliente. Logo, esta podera trazer suas competéncias
para a definicho da melhor forma de aplicacdo
daquele conhecimento. A afirmacdo apresentada
pelo entrevistado B1, do Projeto B, reforga a teoria:
“A gente comenta que a consultoria preza [...] por
alinhar o nosso conhecimento técnico em gestdo com
a experiéncia dele [do cliente] na empresa para
maximizar as entregas do projeto” — Entrevistado B1

Shim, Sheu, Chen, Jian e Klein (2010),
assinalaram que a coproducdo se faz necessaria para

clientes e provedores do servigo juntarem as suas
expertises para produzirem outputs desejados no
projeto.

4.2 Responsabilidades do cliente

A partir da pesquisa documental e das
entrevistas, realizou-se a descricdo  dessas
responsabilidades e a categorizagdo a priori a luz de
Bettencourt et al. (2002), sob a 6tica do provedor do
servico, visando o alcance do objetivo de “descrever
as responsabilidades do cliente no processo de
coproducdo”. A tabela 1 apresenta as informagdes
coletadas na pesquisa documental.

Tabela 1 - Responsabilidades dos clientes levantadas na pesquisa documental

- Categorizacao a priori
Responsabilidades Documentos (Bettencourt et al., 2002)
Fornecer em tempo hébil todas as informagdes necessarias a
~ . D2, D3, D4
prestacdo dos servigos.
Qualquer mudanca na organizacao, estrutura ou funcionamento . -
deve ser comunicada com urgéncia e antecedéncia. D2, b4 Abertura a Comunicagdo
Boas transmissdes de conhecimento. D4
Veracidade das informagfes passadas pelo cliente. D4
Efetuar o pagamento do projeto. D2
Disponibilidade dos colaboradores para o projeto. D4
Envolvimento dos representantes com a equipe da consultoria D4 Dedicacédo Pessoal
no periodo necessario.
Engajamento com o projeto. D3
Acompanhar o desempenho do projeto. D3 Envolvimento com a
governanca do projeto
Ter representantes cientes dos dados e fatos relativos a D2
prestacdo do servi¢o nas reunides.
Anadlise critica, pelo cliente, das entregas geradas pelo projeto. D4 Resolugdo de Problemas
Validar entregas e tomar decisGes da empresa. D3 Compartilhada
Discusséao de soluc6es propostas em reunides da equipe. D4

Fonte: Resultados da Pesquisa Documental, 2016.

A partir da analise documental, as
categorias de abertura a comunicagdo, resolucao
compartilhada de problemas e dedicacdo pessoal
foram verificadas nos documentos analisados. Néao

foram verificadas na andlise documental as
categorias de tolerancia, acomodag&o e advocacia. A
tabela 2 apresenta as informacbes coletadas nas
entrevistas realizadas.

Tabela 2 - Responsabilidades do cliente levantadas nas entrevistas com consultores

Entrevistados da | Categorizagéo a priori
Responsabilidades consultoria que (Bettencourt et al.,

citaram 2002)
Fornecer informagdes necessarias para a execugdo do projeto. Al, A2, A3

C2,C3
Fornecer informaces corretas. C3 Abertura a
Fornecer acesso para a atuacdo da equipe. C3 Comunicagéo
Sinceridade em relag8o a sua opinido com o projeto. C3
Trazer a experiéncia dele na empresa. Bl
Ser facilitador da execucéo do projeto. B2 Advocacia
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Disseminar o projeto na empresa. B2

Engajamento com o projeto. Al, Cl

Participar ativamente. B1, C3

Estar imerso na realidade do projeto. C3

Pagar o projeto. Bl Dedicacédo 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
governanca do projeto

Apresentar criticidade com o projeto. Al

Validar todos as entregas do projeto. c2.C3

Estar presente em reunides. C2,C3 Resolugéo de

Definicéo do escopo de atuagdo do projeto. A2, A3 Problemas

Disponibilidade para construcéo em conjunto. A3 compartilhada

Feedbacks nas entregas do projeto. C1

Respeitar a opinido dos demais membros da equipe. C3 Tolerancia

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo, 2016.

A partir das evidéncias empiricas obtidas a
partir da d&tica do provedor do servigo, em
documentos e entrevistas, as responsabilidades mais
evidenciadas referiam-se a categoria resolucdo
compartilhada de problemas. As responsabilidades
relativas a categoria estavam presentes em todos 0s
documentos analisados e foram citadas por seis dos
nove entrevistados. Resolu¢do compartilhada de
problemas beneficia a geracdo de solugdes 6timas,
traz multiplicidade de perspectivas e usa a
competéncia do cliente no desenvolvimento da
solucdo a ser aplicada (Bettencourt et al., 2002).

Em seguida, as responsabilidades mais
citadas foram relativas as categorias de dedicagao
pessoal e abertura a comunicacéo, estando presentes
em todos os documentos analisados. A abertura a
comunicacdo foi citada em seis das nove entrevistas,
enquanto a dedicacdo pessoal foi citada em cinco
entre as nove entrevistas.

A dedicacdo pessoal traz beneficios para o
projeto de aceitagdo e compromisso das
responsabilidades que o cliente assume (Bettencourt
et al, 2002). A abertura & comunicagdo traz
beneficios de utilizacdo de forma efetiva da
competéncia do cliente, por meio da coleta de
informacGes de modo acurado e entendimento
completo do ambiente do cliente (Bettencourt et al.,
2002).

Responsabilidades relativas a categoria
envolvimento com a governanga do projeto estavam
presentes no documento D3 e foi citada pelo
entrevistado B1, do Projeto B. Segundo Bettencourt
et al. (2002) isto significa que o cliente realiza junto
ao provedor do servico o monitoramento do alcance
do objetivo e auxilia o provedor no monitoramento.

As categorias 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 participagdo
ativa de mudltiplos envolvidos dentro da empresa
cliente, além de gerar senso de responsabilidade na
aplicacdo da solucdo (Bettencourt et al., 2002). A
tolerancia diminui tensdes e fortalece a relagdo de
trabalho entre cliente e provedor do servico, além de
facilitar a resolucdo de conflitos (Bettencourt et al.,
2002).

A categoria acomodagdo ndo foi verificada
na analise de conteldo, o que pode indicar que ndo é
uma responsabilidade exigida pela consultoria e nem
presente na atuacdo dos clientes. Esta categoria
reflete a aceitacdo do cliente de sugestbes da
consultoria, aproveitando o uso da sua experiéncia
(Bettencourt et al., 2002).

4.3 Niveis de Participacao

Bitner et al. (1997) classificaram niveis de
participacdo de clientes em servicos, que podem ser
considerados baixo, moderado e elevado. Esta
categorizacdo sera utilizada para a analise de
conteddo das entrevistas, visando o alcance do
objetivo de “verificar niveis de participagdo dos
clientes no processo de coprodugao”.

Em relacdo ao Projeto A, o seguinte
depoimento foi destacado:

“A participagdo [do cliente] foi muito boa,
porque quando estavam fazendo o
diagnostico (...), essa troca de informagdes
foi muito presente. (...) Acho que o perfil
do cliente influenciou muito, pois ele era
muito participativo, gostava de dar muito
‘pitaco’ no que a gente estava fazendo.
Mas a interacdo foi muito boa, de
verdade.” — Entrevistado Al
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Ja em relacéo ao Projeto B, foi levantado o
depoimento:

“Foi intensiva, toda vez que a gente
requisitava, ele participava, sempre muito
aberto para a gente ir la executar, (...),
conversar com a equipe dele. Ele sempre
se mostrou muito transparente com a
equipe. Por mais que tenham tido algumas
dificuldades, a equipe também foi muito
transparente, entdo, se a execugdo em
conjunto nao foi tdo grande, eu acho que
foi muito mais nés do que ele. (...) A
relacdo era muito préxima, com o passar
do tempo eu vejo essa relagdo decaindo um
pouco, parte porque muitos membros da
equipe tdo adquirindo novos cargos e 0
cliente esta passando pelos momentos que
ele precisa trabalhar muito com muitas
mudangas na empresa.” — Entrevistado B3

Por fim, em relacdo ao Projeto C, destaca-
se 0 depoimento:

“O relacionamento foi muito tranquilo.
Como era um cliente que ja tinha sido
cliente da consultoria, a gente ndo 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 execucdo do
projeto.” — Entrevistado C2

A partir da andlise, classifica-se a
participacdo dos clientes nos trés projetos de
consultoria como elevada. Esta classificagdo implica
em participacdo ativa do cliente, que guia a
customizacdo do servigo (Bitner et al., 1997). Estes
fatos sdo observados em consultorias de gestdo,
segundo os autores.

Em todos os projetos, observam-se
evidéncias de participacdo ativa do cliente em
relacdo ao cumprimento de suas responsabilidades
com o projeto de consultoria. Destaca-se no projeto
C, que o fato de o cliente ser reincidente, foi
levantado como facilitador para o projeto de
consultoria, pois ele ja estava nivelado com a
empresa de consultoria.

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

Além disso, ressalta-se que no Projeto B,
foi verificada a queda da participacéo do cliente na
reta final do projeto de consultoria. Nesse sentido,
caberia a discussdo dos fatores que contribuiram
para a queda da participacdo. Logo, os entrevistados
do Projeto B, foram questionados quanto aos
motivos desse acontecimento. Dentre fatores ligados
ao cliente, os entrevistados do Projeto B (B1, B2 e
B3), citaram que houve um momento no projeto de
consultoria em que o cliente demitiu todos os
funcionarios por decisdo prépria, 0 que gerou um
problema de capacidade produtiva. Logo, o cliente
assumiu todas as demandas da empresa, o que, de
acordo com o0s entrevistados, prejudicou o
cumprimento das responsabilidades que tinha com o
projeto de consultoria.

Em relacdo aos fatores ligados ao provedor
de servicos, os entrevistados B2 e B3 citaram que a
queda da motivacdo da equipe e o fato de seus
integrantes terem sido indicados para outros cargos
dentro da consultoria, assumindo dois cargos ao
mesmo tempo durante o periodo do projeto de
consultoria, podem ter impactado a participagdo do
cliente por ter afetado as atribui¢cGes que tinham no
projeto. Durante o periodo de execucdo do projeto, 0
consultor assumiu um novo cargo na consultoria,
enquanto o Lider de Projetos assumiu o cargo de
Gerente de Consultoria.

De acordo com Zeithaml, Bitner e Gremler
(2014), os provedores de servico devem garantir a
sua correta execucdo, tratando adequadamente 0s
clientes. Observa-se que a ambiguidade da estrutura
organizacional e a motivagdo dos colaboradores
destacadas pelos entrevistados mostraram-se fatores
de diminuig8o da participacéo do cliente ao longo do
projeto de consultoria. Isso se relaciona com o
gerenciamento de pessoas ligadas a empresa de
servicos, conforme a perspectiva de Zeithaml, Bitner
e Gremler (2014). Logo, cabe a analise e revisdo das
praticas internas de gestdo de pessoas ligadas a esta
questdo na consultoria.

De acordo com Santos e Spring (2015),
clientes de KIBS nem sempre participam ativamente
durante o processo de entrega do servico e 0s
provedores devem compensar isto de forma a
entregar solugBes efetivas. Essa situacdo foi
verificada no Projeto B e a discussdo de estratégias
de gerenciamento da participacdo do cliente
utilizadas pela consultoria sera explorada no topico
4.4 deste estudo.

4.4 Estratégias de gerenciamento da participacgéo
do cliente

A partir da andlise da pesquisa documental,
foram levantadas estratégias usadas pela empresa de
consultoria para o gerenciamento da participacdo de
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clientes nos projetos. A tabela 3 apresenta os
resultados da andlise de contetdo.

Tabela 3 - Estratégias de gerenciamento da participacdo do cliente levantadas na pesquisa documental

Acéo Documentos Categorizacao a priori Referéncias
Tremamepto_, edycagao € Bettencourt et al. (2002)
socializagdo
Apresenta¢do da Proposta
P ¢ P Guo et al. (2013)
Buttgen, Schumann e Ates
Socializacdo (2012)
Lengnick-Hall, Claycomb
D1, D4 e Inks (2000)
Reunido de Planejamento do Educacio do Cliente
projeto ¢
. t ing (201
Ac0es preventivas Santos & Spring (2015)
Reunido de Comunicacéo de Treinamento, educacéo e
Desempenho socializagdo Bettencourt et al. (2002)
Guo et al. (2013)
Buttgen, Schumann e Ates
Socializacdo (2012)
D4 Lengnick-Hall, Claycomb
in ~ e Inks (2000)
Reunido de Apresentacédo de
Entregas e Finalizag8o Educacio do Cliente
Santos e Spring (2015)
Gerenciamento de Problemas

Fonte: Resultados da Pesquisa Documental, 2016.

A partir desses resultados, as acdes
levantadas nos documentos utilizados (D1 e D4),
referem-se as categorias de treinamento, educacéo e
socializagdo de clientes.

Observa-se que a Unica diferenciacdo
ocorre na classificacdo entre as acdes de
apresentacdo da proposta e reunido de planejamento
do cliente com as ac¢Bes de reunido de comunicagéo
de desempenho e reunido de apresentacdo de
entregas e finalizacdo. As duas primeiras foram
classificadas como acgdes preventivas e as duas
Gltimas como gerenciamento de problemas.

Acles preventivas referem-se ao uso de
experiéncias, contingéncias e premissas para
preencher lacunas causadas pela falta de participacédo
do cliente (Santos & Spring, 2015). Na apresentacdo
da proposta e na reunido de planejamento com o
cliente, sdo acordadas premissas e restri¢des entre as
partes que serdo consideradas na execugdo do
projeto e que servirdo de guia para o caso de ocorrer
algum problema. As premissas e restri¢oes,

conforme obtido dos documentos analisados (D1 e
D4), sdo: a equipe trabalhard somente no horério
comercial; a equipe trabalhar& 20 horas por semana;
a equipe ndo trabalhara nos recessos ou feriados
contemplados no periodo de vigéncia do projeto,
como também nas datas previstas no calendario
anual da Consultoria Empresarial; o projeto ira ater-
se ao escopo definido neste documento; é crucial a
veracidade das informacdes passadas pelo cliente; a
discussdo de solugBes propostas para o cliente em
reunides de equipe; o sigilo das informagdes da
consultoria; a solicitacdo de informagdes com devida
antecedéncia; aviso prévio para adiamento e/ou
cancelamento das reunides marcadas; qualquer
mudanga na  organizagdo,  estrutura  ou
funcionamento deve ser comunicada com urgéncia e
antecedéncia.

Gerenciamento de problemas envolve a
gestdo das preocupacgdes dos clientes, atendimento
de requisicbes e esforco para a resolucdo de
problemas (Santos e Spring, 2015). Na reunido de
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comunicacdo de desempenho, de apresentagdo de
entregas e de finalizagdo sdo realizados
nivelamentos entre as partes, coletando-se feedbacks
qguanto ao projeto e discutindo-se solucdes para
problemas ocorridos.

A tabela 4 apresenta as informacGes
coletadas e analisadas a partir das entrevistas
realizadas.

Tabela 4 - Estratégias de gerenciamento da participacdo do cliente levantadas nas entrevistas

Acéio Entre\_/lstados Categorlzggao a Referéncias
que citaram priori
Gerenciamento de Riscos C1 Acoes Santos e Spring
Adiantar etapas do projeto B2 Preventivas (2015)
Transparéncia quanto aos problemas relativos ao
. C2,C3
projeto
Cumprimento dos prazos e da qualidade do projeto A3, C1
Adaptacdo das solucBes para o contexto do cliente B2
Marcacdo de reunides com antecedéncia B2 Gerenciamento Santos e Spring
Acordos de ndo alterar decisdes ja tomadas B2 de Problemas (2015)
previamente no projeto
Coleta de feedbacks do cliente A2
Mudanca no formato das reunides A3
Mudanca na comunicagdo A3
Levantamento de riscos da negociacdo C1
Levantamento do perfil do cliente C1l Bett tetal
Verificagdo do alinhamento financeiro do cliente ettencourt et al.
X Al,B1,C1 L . (2002)
para a venda de projeto Seletividade;
—— - - ~ Emden, Calantone
Verificagdo do alinhamento da demanda do cliente Acoes
x - Al,B1, Cl ; e Droge (2006)
a demandas de gestio empresarial Preventivas Santos e Sorin
Levantamento da complexidade do projeto Al, B1, Cl (2015)p g
Verificagdo da Localizagdo Geografica Al,B1,C1
Definic¢do do escopo do projeto A3
Comunicacéo constante da equipe com o cliente C2,C3 Bettencourt et al.
Comunicacéo eficaz Cc2 . (2002)
— Treinamento,
Reunides frequentes C3 Educacdo e Guo et al. (2013)
Relembrar as responsabilidades do cliente ao oligand Buttgen,
. - C2 Socializacdo
longo do projeto em reunides Schumann e Ates
Planejamento interno da consultoria C2 Socializagéo (2012)
Engajamento da equipe C2 Lengnick-Hall,
Apresentagdo da forma de trabalho na proposta Al, A2, A3, Educacdo do Claycomb e Inks
B3, Cl1 Cliente (2000)
Reunio de Planejamento do Projeto AL C2 Santos e Spring
' (2015)

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo, 2016.

Sob a dtica do provedor do servico,
considerando-se a andlise de conteido das
entrevistas, as a¢fes mais citadas (i.e., por sete dos
nove entrevistados) foram relativas as categorias
treinamento, educacdo e socializagdo e de
gerenciamento de problemas. E nota-se que esta
também foi a categoria com agdes que prevaleceram
na andlise documental. As a¢des de gerenciamento
de problemas foram citadas por seis dos nove
entrevistados.

As ac0es ligadas as categorias seletividade
e acOes preventivas também se destacam, sendo
citadas por quatro dos nove entrevistados.

Bettencourt et al. (2002) e Emden, Calantone e
Droge (2006) trazem a relagdo da seletividade no
desenvolvimento de solugdes, sendo que cabe ao
atendimento identificar quais clientes possuem
maior chance de serem considerados bons parceiros
ao longo do projeto. As acdes relativas a categoria
seletividade também representam acgdes preventivas
apresentadas por Santos e Spring (2015), tendo em
vista que mostram o0 uso de experiéncia,
contingéncias e premissas para a criacdo dos
critérios de seletividade.

Por fim, as acOes ligadas a categoria acles
preventivas apareceram em menor quantidade e
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frequéncia, sendo citadas por dois dos nove
entrevistados. Na analise documental esta categoria
esteve presente em duas das quatro a¢Ges levantadas.
Logo, observa-se que sdo acBes utilizadas com
menos frequéncia pela consultoria.

Discutindo a seletividade de clientes,
Bettencourt et al. (2002) citam cinco fatores a serem
considerados pelos provedores de servicos na
selecdo de 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
customizacdo da solucdo desejada. Para as agdes
analisadas com base na categoria seletividade, foram
criadas subcategorias a luz de Bettencourt et al.
(2002), conforme tabela 5.

Tabela 5 - Classificacdo dos fatores de seletividade de clientes

~ L . . Subcategorias

Acao de Seletividade Entrevistados que citaram (Bettencourt et al., 2002)
Levantamento de riscos da negocia¢do C1 Complexidade e nivel de
Levantamento da complexidade do projeto C1 customizagao
Levantamento do perfil do cliente Al, B1, C1 Filosofia e culturq vigente

na empresa-cliente

Verificagdo do alinhamento da demanda do - .
cliente a demandas de gestdo empresarial Al BLCl Objetivos ?gectl(;ente e do
Defini¢do do escopo do projeto A3 proJ
Verificagdo do alinhamento financeiro do
cliente para a venda de projeto AL BLCL Organ[;?;l tgﬁi\iigursos
Verificacdo da Localizacdo Geografica Al, B1, C1 P

Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo, 2016.

Observa-se  um equilibrio entre as
subcategorias, sendo que quatro dos nhove
entrevistados citaram acg@es relativas aos objetivos
do cliente e do projeto de consultoria, trés dos nove
entrevistados citaram aces relativas a categoria de
orcamento e recursos disponiveis e de filosofia e
cultura vigente na empresa-cliente, e por fim, um dos
nove entrevistados citou acdes relativas a
complexidade e nivel de customizacg@o. Observa-se
que a categoria urgéncia e prioridade do projeto de
consultoria ndo foi verificada, o que indica que pode
ser um critério ndo utilizado ou pouco empregado
pela empresa de consultoria.

Bettencourt et al. (2002), apresentam como
outra acdo de gerenciamento da participacdo do
cliente a lideranga do projeto e desempenho do
cliente, que se refere as mudancas de recursos
humanos e a mensuragdo de performance. Nota-se
que acles ligadas a esta categoria ndo foram
identificadas nos documentos, tampouco nas
entrevistas, podendo indicar que é uma prética ndo
utilizada pela empresa de consultoria estudada.

Conforme explicitado no tdpico 4.3 deste
estudo, o nivel de participagdo do cliente na
execucdo projeto de consultoria permaneceu
constante nos Projetos A e C, porém foi verificada
uma queda no Projeto B. Na dtica do provedor do
servico, essa queda foi ocasionada por trés fatores:
(1) Diminuicdo da capacidade produtiva do cliente;
(2) Motivacdo da equipe da consultoria; e (3)
Sobreposicdo de cargos da equipe da consultoria.

Nesse sentido, cabe a empresa de consultoria
analisar a efetividade das estratégias de
gerenciamento da participacdo de clientes utilizadas
e seus impactos na execucao.

De acordo com Santos e Spring (2015),
embora estudos apontem que estratégias de
socializacdo e educacdo propiciem  maior
envolvimento do cliente com o projeto, estas ainda
requerem a interacdo com o provedor do servigo,
sendo dificeis de implementar quando o cliente
possui recursos limitados. No Projeto B, o cliente
tinha limitacdo de tempo, o que pode ter prejudicado
as estratégias utilizadas pela consultoria ligadas a
esta categoria. A motivagéo e sobreposicdo de cargos
da equipe da consultoria também podem ter
impactado nas estratégias de gerenciamento da
participacdo do cliente, ocasionando perda de
efetividade.

5 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo verificar a
relacdo entre cliente e empresa no processo de
coproducéo de KIBS, a partir da ética do provedor do
servigo, envolvendo a analise de projetos de uma
consultoria empresarial. Assim, foram definidos
quatro objetivos especificos relativos a descri¢éo do
processo de coproducdo em uma KIBS, das
responsabilidades do cliente no processo, de niveis
de participacao do cliente, por fim, de estratégias de
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gerenciamento da participacdo de clientes utilizadas
pela consultoria.

Houve a descricdio do processo de
coproducdo de uma KIBS, detalhando o passo a
passo verificado nos estagios de Diagnostico e
Venda, Execuc¢do e Implementagdo e Continuidade e
as interfaces realizadas entre a consultoria e o
cliente. Observou-se que a participagdo do cliente é
essencial para o projeto de consultoria, tendo em
vista a consolidacdo do diagnostico, a construcdo das
solucbes e a implementacdo das acdes na empresa
cliente.

Quanto as responsabilidades do cliente no
processo de coproducdo em KIBS, houve a
categorizacdo a priori, a luz de Bettencourt et al.
(2002), a partir do conteido levantado em
documentos e entrevistas. As responsabilidades mais
evidenciadas foram a resolucdo compartilhada de
problemas, a dedicacdo pessoal e a abertura a
comunicagdo. Depois, as categorias com
responsabilidades que apareceram com mais
frequéncia foram as de advocacia e tolerancia.

Para os niveis de participacdo do cliente, foi
realizada a categorizagdo a priori a partir de Bitner
et al. (1997), constatando-se que o servico de
consultoria necessita e valoriza o nivel elevado de
participagdo do cliente, pois o servigo precisa ser
customizado para atender as suas demandas. No
Projeto B a queda da participacédo do cliente ao longo
do projeto de consultoria foi ocasionada por trés
fatores: (1) Diminuig8o da capacidade produtiva do
cliente; (2) Motivacdo da equipe da consultoria; e (3)
Sobreposicdo de cargos da equipe da consultoria.

Nota-se que esperar um nivel de
participagdo elevado € inerente a natureza do servico
de consultoria. Porém, observa-se que nos projetos
de consultoria houve gradacGes de participacdo do
cliente dentro desta categoria, sendo que no Projeto
B, houve a queda da participacdo do cliente, o que
ndo € algo abordado na perspectiva de Bitner et al.
(1997). Neste sentido, indaga-se quanto a pertinéncia
desta abordagem e a necessidade de se definir niveis
ou intensidade de participacdo de clientes dentro da
categoria elevada de forma a trazer uma
categorizacdo mais alinhada com os casos estudados.

Quanto as estratégias de gerenciamento da
participacdo do cliente, os documentos e entrevistas
revelaram, por meio da analise de contetido baseada
em categorizagdes a priori a luz de Santos e Spring
(2015), Bettencourt et al. (2002), Emden, Calantone
e Droge (2006), Guo et al. (2013), Buttgen,
Schumann e Ates (2012) e Lengnick-Hall,
Claycomb e Inks (2000), destaque para estratégias
ligadas ao treinamento, educacdo e socializacdo e
gerenciamento de problemas. A seletividade e as
acOes preventivas também se destacaram. As
categorias lideranca do projeto e desempenho do
cliente ndo apresentaram evidéncias empiricas.

Como limitagBes da pesquisa, é possivel
destacar o fato de que esta abordou somente a ética
dos membros da empresa de consultoria envolvidos
no projeto de consultoria. A proposta inicial do
estudo pretendia realizar entrevistas com os clientes,
porém  surgiram  dificuldades quanto a
acessibilidade, disponibilidade e/ou interesse dos
clientes em participar do estudo. Além disso,
ressalta-se também o fato de os projetos de
consultoria selecionados consistirem em micro,
pequenas e médias empresas com negdcios distintos,
sem a consideracdo de contingéncias, semelhancas e
diferencas entre estes para a analise realizada.

Como sugestdes para estudos futuros,
recomenda-se abordar a ética do cliente quanto ao
objeto aqui estudado, visando confrontar as
perspectivas  consultoria-clientes. Além  disso,
sugere-se o estudo individual (por projeto) de
dimensGes tais como a selecdo das responsabilidades
do cliente e estratégias de gerenciamento da
participacdo do cliente, trazendo a sua descrigéo,
impactos gerados no projeto de consultoria e relagdo
com a efetividade e niveis da participacdo do cliente.

Levantam-se outras sugestfes e reflexdes
de forma a contribuir para o aprimoramento da
gestdo 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 servico estdo sendo efetivos e eficazes,
levantando se podem haver melhorias. Também
pode ser estudado o alinhamento do processo de
negdcio com a execucdo de estratégias de
gerenciamento da participagdo do cliente. Isto é, se
estas estdo presentes ao longo de todo o processo e
se sdo executadas da melhor forma, incentivando a
participacdo efetiva do cliente.

Observa-se que as estratégias de
gerenciamento da participagdo do cliente ocorrem
principalmente ao inicio do processo de negdcio,
podendo ocorrer com mais frequéncia nas fases de
execucdo, implementacdo e continuidade. Além
disso, recomenda-se a exploracdo de cada estratégia
de gerenciamento da participacdo do cliente,
cabendo a revisdo e andlise destas, e exploracdo de
categorias cujas evidéncias empiricas ocorreram em
menor frequéncia neste estudo, como lideranca do
projeto e desempenho do cliente discutidas por
Bettencourt et al. (2002) e acbes preventivas
apresentadas por Santos e Spring (2015).

Por fim, para a estratégia de seletividade,
também ¢ sugerido o estudo do uso do critério de
urgéncia e prioridade do projeto para o cliente pela,
apresentado por Bettencourt et al. (2002) e pouco
verificado nesta pesquisa. Este critério pode estar
relacionado com nivel de participacdo do cliente e
com suas responsabilidades, tendo em vista que
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representa a prioridade que o projeto de consultoria
terd frente as demais demandas.
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