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RESUMO

Esta pesquisa tem o objetivo de entender as possiveis relagdes entre coproducdo e desempenho no
desenvolvimento de novos produtos (DNP). Para tanto, foram realizados estudos sobre coproducdo e
DNP a luz da cocriagdo de valor, considerando investigacdes feitas sobre a importancia da interacao
entre firma e clientes (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2000; 2004; LUSCH e VARGO, 2004,
COVA e SALLE, 2008; GUMMESSON e MELE, 2010; CHANDLER e VARGO, 2011;
BALLANTYNE et al.,, 2011; COOPER e EDGETT, 2008; JARUELSKI e DEHOFF, 2011;
BONNER, 1999). A partir desse entendimento, foram lancadas seis proposi¢oes tedricas, sendo quatro
voltadas a influéncia positiva entre coproducdo e desempenho de DNP e duas sobre a estruturagdo da
coproducdo no processo de DNP. Foram feitas entrevistas com oito especialistas em DNP, a fim de
verificar a convergéncia dessas proposi¢cdes com praticas de mercado. A analise de conteudo dos
dados coletadas durante as entrevistas revelou convergéncia de cinco proposicdes teoricas, sinalizando
indicios de que a adocdo de abordagem de coprodugdo no DNP contribui para seu desempenho. Por
fim, este estudo sugere uma agenda de pesquisa voltada ao aprofundamento do tema.

Palavras-chave: coproducdo, desenvolvimento de novos produtos, interagdo com clientes, cocriagdo de
valor, engajamento com clientes, envolvimento com clientes, desempenho de novos produtos.

ABSTRACT

This research aims to understand the possible relationships between co-production and performance in
new product development (NPD). Therefore, studies were performed on co-production and NPD in
light of the value co-creation, considering research done on the importance of interaction between
customers and the firm (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2000; 2004; LUSCH e VARGO, 2004;
COVA e SALLE, 2008; GUMMESSON e MELE, 2010; CHANDLER e VARGO, 2011,
BALLANTYNE et al.,, 2011; COOPER e EDGETT, 2008; JARUELSKI e DEHOFF, 2011;
BONNER, 1999). Based on this understanding, six theoretical propositions were formulated: four of
them were focused on the positive effect of the co-production on NPD performance and other two
were about organization of the coproduction on NDP process. Interviews with eight NPD experts were
done to verify the convergence of these propositions with market practices. Content analysis of the
data collected during the interviews revealed convergence of five theoretical propositions, signaling
indications that the adoption of the coproduction approach contributes to NPD performance. Finally,
this study suggests a research agenda aimed at deepening the theme.

Keywords: co-production, new product development, interaction with customers, co-creation of value,
customer engagement, customer engagement, performance of new products.
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1. INTRODUCAO

Este estudo tem a finalidade de aprofundar o entendimento dos efeitos do
trabalho conjunto entre firma e clientes, denominado de coproducédo, sobre desempenho da

firma, em especial no desenvolvimento de novos produtos (DNP).

Desde a proposta da l6gica dominante de servi¢o (S-D), lancada por Vargo e
Lusch (2004), convergente a visdo de cocriacdo de valor disseminada por Prahalad e
Ramaswamy (2000), o tema coproducdo tem sido objeto de pesquisas de marketing. Tal
interacdo com clientes durante processos produtivos tem se revelado como um mecanismo de
elevar as chances de desenvolver propostas de valor mais aderentes as necessidades e aos
desejos de clientes.

Nesta area é valido salientar algumas pesquisas, tais como a influéncia de redes
de atores (A2A) como extensdo da interacdo da firma com clientes e ndo-clientes (COVA e
SALLE, 2008; GUMMESSON e MELE, 2010; CHANDLER e VARGO, 2011;
BALLANTYNE et al., 2011), a geracao de efeito boca-a-boca (WOM) positivo sobre a firma
por atores participes de processo de DNP (FRANKE e SCHEREIR, 2010) e o efeito
destrutivo da cocriacéo de valor através da dupla explorag &0 do cliente (PLE, 2010). O
impacto da interacdo com clientes sobre as capacidades dinamicas e aprendizagem da firma
(PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004; BELKAHLA e TRIKI, 2011; BETTIS e
PRAHALAD, 1995; DANNELS, 2002) e a necessidade de organizar o processo de cocria¢do
e de coproducdo de modo a orientar a interacdo com clientes em estagios e intensidades
variadas (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004; MOELLER, 2008; PAYNE et al., 2008;
ETGAR, 2008) também receberam atencao.

Em paralelo, pela via do desenvolvimento de produtos (DNP), hd uma
consideravel quantidade de estudos voltados a relacdo entre interacdo com clientes e
desempenho de DNP (COOPER e EDGETT, 2008; JARUELSKI e DEHOFF, 2011;
BONNER, 1999) e com a capacidade de inovacdo da firma (ALAM, 2006; KOEN, 2005;
CHESBROUGH, 2003; HIPPEL, 1986).

Este trabalho reside na investigagéo das interagOes entre firma e cliente durante
0 DNP, justificando-se face a demanda cientifica de aprofundar o entendimento sobre
cocriacdo de valor e coproducdo, especialmente no que se refere a sua possivel condigédo de
alavanca para o desempenho. Também vem ao encontro da relevancia do tema ‘valor’ cuja
relevancia em marketing é presente. Considerando que a percepg¢do de valor pelo cliente vem

transitando de transacional (KOTLER, 1997; BESANKO et al., 2004) para experiencial
9



(PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004; VERGANTI, 2009; VANDERMERWE, 1996;
KARMASIN, 1993), o valor-em-uso (VARGO e LUSCH, 2004) merece ser melhor
compreendido quando de sua acep¢do como proposta de valor em tempo do DNP.

Outra justificativa deste estudo é sustentada por sua relevancia dentre algumas
prioridades de pesquisa para o periodo de 2010 a 2012, segundo o Marketing Science Institute
(MSI, http://www.msi.org/research/index.cfm?id=271, acesso em 07/02/2012), com destaque

as seguintes questdes:

1. Como firmas deveriam medir e avaliar preferéncias dos clientes para
engajamento?

2. Sob que condicBes firmas podem usar programas de engajamento de
clientes para construir lealdade?

3. Que plataformas, processos, sistemas e ferramentas habilitam firmas para
colaboracéo efetiva com clientes individuais, redes ou comunidades?

4. Previsdes e estratégias de entrada, considerando a introducdo de novos

produtos parcialmente dependente de efeitos sociais em rede?

Desta forma, aprofundar o conhecimento acerca da geracao de valor a clientes,
neste caso pela coproducéo, e entender seu efeito sobre melhoria de resultados da firma séo
motivadores ao estudo e a pesquisa de marketing.

Para tanto, a pesquisa percorreu 04 (quatro) estagios. Primeiramente foram
levantados estudos relacionados a coproducdo, cocriacdo de valor, desenvolvimento de novos
produtos e inovacdo. Sobre os artigos identificados, uma triagem foi necessaria a luz do tema
“intera¢do com clientes”, desencadeado na estrutura da fundamentagio tedrica deste estudo e

apresentada no Capitulo 4.

Em paralelo a busca por referencial tedrico, analises foram feitas pelo autor, a
fim de postular proposicGes acerca de ligagdes teoricas entre coprodugdo e desempenho no
desenvolvimento de novos produtos. Como consequéncia, 06 (seis) proposicdes teoricas
foram langadas no Capitulo 5, com o intuito de guiar a pesquisa empirica.

O terceiro estagio consistiu na coleta de dados para pesquisa em campo sobre
as proposicdes tedricas lancadas acima. O método de pesquisa escolhido foi qualitativo,
devido a necessidade de aprofundar o entendimento sobre o tema. Opinido de especialistas foi
a técnica usada para debater o tema, em fungdo de sua flexibilidade intrinseca para explorar

cada proposicdo em tempo real durante entrevistas semi-estruturadas guiadas por um roteiro.
10
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O ultimo estagio da pesquisa consistiu na avaliagdo e interpretacdo dos dados
coletados, utilizando anélise de contetido o que permitiu uma compreensao holistica a respeito
das proposicoes e dos fundamentos tedricos empregados na pesquisa. Tal avaliacdo esta
contida no Capitulo 7.

O Capitulo 6 apresenta a metodologia de pesquisa adotada na investigacéo
empirica das proposicdes, descrevendo basicamente a estratégia e as etapas consideradas na
ampliacdo do conhecimento e na tentativa de responder as proposi¢des teoricas.

Por fim, o Capitulo 8 discorre consideragdes finais sobre o trabalho,
enaltecendo achados da pesquisa, limitacGes do método de pesquisa e ligacGes e contradicdes
entre proposicOes teodricas e 0s depoimentos dos especialistas. Ademais, é dedicado espaco
para sugestdo de uma agenda de pesquisa futura com questdes ndo respondidas ou decorrentes
deste estudo.

11



2. DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

A criagdo de valor é um componente fundamental para diferenciagdo
competitiva e formulagdo de estratégias das organizacOes para busca, satisfacéo e retencao de
clientes (CURTIS et al., 2011; HUR et al., 20011), embora muitas firmas subestimam, nédo
compreendem ou supervalorizam expectativas de clientes (BLOCKER, 2011, p. 216),
sinalizando a dificuldade em gerar valor. Conforme Ramaswamy (2010, p. 22), lideres devem
reconhecer a centralidade dos individuos em seus papéis como clientes, funcionarios ou
envolvido qualquer e sua interacdo e experiéncia humana como a nova base e lécus da criacao
de valor. Na ultima década o debate tem focado na premissa de que o valor é cocriado entre
produtor e consumidor (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2000) e que somente é gerado a
partir do uso do produto ou servi¢co (VARGO e LUSCH, 2004), inaugurando o debate acerca
da légica dominante pelo servico (S-D). Consequentemente, o cliente se torna participe da
criacdo de valor juntamente com a firma, elevando seu papel de coadjuvante para protagonista

em diferentes oportunidades.

Atualmente, clientes podem se engajar em didlogos com fornecedores durante
cada estagio do desenvolvimento e da entrega do produto (PAYNE et al., 2008, p.84),
tornando recurso operante (VARGO e LUSCH, 2004) e fonte de vantagem competitiva. De
acordo com Brodie et al. (2006, p. 374), a obtencdo de vantagem competitiva é resultado da
alavanca de recursos em trés processos principais: desenvolvimento de novos produtos, no
relacionamento com clientes e na eficiéncia da cadeia de suprimento, que (apropriadamente

orquestrados) criam valor para firma.

No desenvolvimento de novos produtos (DNP) ha inimeros estudos que
vinculam ganho de desempenho e de inovacdo como decorrentes deste envolvimento
(COOPER, 1994, 2008; ALAM, 2005; BONNER, 2008; JARUZELSKI e DEHOFF, 2011).
Inclusive Hsieh e Chen (2005) apontam momentos e intensidades da interacdo com clientes
durante etapas de descoberta, desenvolvimento e comercializagdo do processo de
desenvolvimento de novos produtos (PDNP). Todavia, embora a interagdo (ou engajamento)
de clientes no DNP se apresente convergente a proposta de cocria¢do de valor e logica S-D,
ndo foram encontradas pesquisas que evidenciem o resultado deste envolvimento sob a ética

da coproducao.

Segundo a logica dominante de servico (S-D), a cocriagdo tem dois
componentes: (1) cocriacdo de valor ligada diretamente com a premissa de geracéo de valor-

em-uso combinando proposta da firma e consumo pelo cliente e; (2) coproducgédo que envolve
12



a participacdo na criacdo da oferta em si nas diversas formas, momentos, intensidades e por
diferentes atores (LUSCH e VARGO, 2006, p. 284). Entretanto, este limite entre cocriacdo de

valor e coproducéo ainda é debatido e repleto de contradi¢des entre diferentes autores.

A participagdo do cliente no desenvolvimento de novos produtos tem ganhado
espaco, desde a geracédo e selecdo de ideias (BONNER, 2008; FUCHS e SCHREIER, 2011)
até atuacdo em projetos de inovacédo aberta (CHESBROUGH, 2003) facilitada pelo avanco da
tecnologia da informacdo que possibilita conexdo e colaboracdo em massa atraves de redes
conectadas virtualmente (TAPSCOTT, 2006; PRAHALAD e KRISHNAN, 2008;
BOHLMANN, 2010).

A voz do cliente tem crescido em repercussdo e alcance por meio de sua
organizagdo em comunidades de consumo e relacionamentos entre multiplos atores (COVA e
SALLE, 2008; GUMMESSON e MELE, 2010; CHANDLER e VARGO, 2011;
BALLANTYNE et al., 2011) que interagem entre si, compartilnando vivéncias e opinides
sobre consumo e uso de produtos e servicos. Neste contexto, o valor da marca da firma
também é cocriado entre os diversos atores interligados em rede (BRODIE, 2009; MERZ,
2009; FYRBERG e JURIADO, 2009), a medida que diferentes associagdes sio produzidas ao
longo das inumeras experiéncias dos consumidores com marca e partilhadas entre si em

relacBes diretas entre os atores (ora chamada de A2A).

Segundo Gummesson e Mele (2010), a cocriacdo de valor € habilitada por
envolvimento e comprometimento A2A. Isso implica necessidade do cliente/ator ter interesse
em se engajar em intensidade suficiente a criar valor-em-uso, trabalhando em prol de
beneficio esperado para si e/ou para um grupo.

Para efeito desta pesquisa, serd adotado o termo coproducdo sempre que
implicar no trabalho do cliente em conjunto com empresa (OJASALO, 2010; ETGAR, 2008;
EDVARDSSON, 1997). Entéo o conceito de coproducgéo € mais abrangente do que interacéo
entre firma e cliente. Por tal razdo e a luz de novas visdes sobre relacionamento e criagdo de
valor, esta pesquisa também abordara como pano de fundo os principios da cocriagdo de
valor. Isso se deve pelo seu reconhecimento como paradigma atualizado quanto ao
estabelecimento de atividades colaborativas entre firma e clientes ao longo de processos de
proposicéo de valor, em particular durante o desenvolvimento de novos produtos.

Outra faceta da coproducéo, a luz da cocriacdo de valor, tangencia seu modus

operandis, a partir da atuacdo ativa da firma na elaboracdo de propostas de valor (LUSCH e
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VARGO, 2000) e no compromisso de construir experiéncias Unicas com seus clientes
(PRAHALAD e RAMASWAMY, 2000).

Para tanto, é necessario desenvolver mecanismos de gestdo da cocriacdo de
valor, de modo a habilitar a empresa a ocupar seu lugar de acordo com a logica S-D. O
modelo DART proposto por Prahalad e Ramaswamy (2004) estabelece que a interagéo entre
firma e cliente deve garantir dialogo, acesso, risco-beneficio e transparéncia. No entanto, tal
modelo ndo sinaliza como aplicar estes blocos, tampouco em quais processos ou Servicos

devem ser adotados pela firma.

A gestdo da cocriacdo passa pelo desenho de processos de clientes e da firma,
ligados por processos de encontro que dao vazao a interacdo e ao relacionamento de modo a
capitalizar oportunidades de cocriacdo (PAYNE et al., 2008). MacDonald et al. (2011)
propdem um modelo conceitual de avaliacdo do valor-em-uso composto de processos da
firma e do cliente, voltados a entrega do servigco. Ja Eichetopf et al. (2011) exploram a
necessidade de controlar a colaboracdo em uma espécie de moderacdo guiada a partir de tipos

de interacdo, de modo a balancear as contribuigdes de clientes nas proposigdes da firma.

Moeller (2011) propde modelo FTU (instalacdo, transformacéo e uso, sigla em
inglés para facilities, transformation, usage) para enquadrar caracteristicas a respeito da troca
de lideranca do processo de cocriacdo de valor entre empresa e clientes. O modelo prevé que
na fase de instalacdo (F) a firma é absoluta na decisdo e alocacdo de recursos dedicados a
proposicdo de valor. Na fase de transformacéo (T) firma e cliente podem alternar a lideranca e
construirem em conjunto novas propostas, ou seja coproduzir. Ja na fase de uso (U) quem
determina as regras e o ritmo do processo € o cliente, entendido como auténomo e indiscutivel
juiz capaz de reconhecer valor-em-uso. Pela légica S-D, esta participacdo na criacdo da oferta,
nas diversas formas, momentos, intensidades e por diferentes atores, recebe a denominacgéo de
coproducéo (LUSCH, VARGO, 2006, p. 284).

Momentos de interacdo sdo essenciais para coordenagdo da cocriacdo de valor
pela firma e/ou pelo cliente. Segundo Boyle (2007) o processo de cocriacdo de marca €
composto por cinco etapas onde ha interacdo firma-cliente: (1) desenvolvimento de novos
produtos, (2) comunicacdo de marketing, (3) interpretacdo do cliente sobre a oferta, (4)
compra e consumo e, (5) recompra. As duas primeiras sao essencialmente guiadas pela firma
nas quais sao projetadas associa¢fes de marca cuja finalidade permeia a geracdo de estimulos
de compra pelos clientes. Tais propostas de valor sdo entdo submetidas a decisdo do cliente

em comprar e consumir 0s produtos e/ou servigos (etapas 3 e 4), confirmando-as como valor-

14



em-uso (ou ndo), fundindo novas associagBes a marca a partir da experiéncia adquirida e,
assim, maximizando (minimizando) a possibilidade de recompra (etapa 5). No caso da etapa
de compra, o envolvimento do consumidor (EC) é determinante a intencdo de compra
(ALCANIZ, 2010; BIAN e MOUTINHO, 2011; CHEN et al., 2012). Mesmo que o
envolvimento do consumidor esteja intrinseco a proposta de cocriagao de valor e S-D, ndo sdo
encontradas pesquisas que estabelecam ligagdes diretas com tipos de envolvimento
situacional ou duradouro (MITTAL e LEE, 1989; CELSI e OLSON, 1988), fatores
antecedentes ao envolvimento (ZAICHKOWSKY, 1986) ou ainda perfil de envolvimento
(LAURENT e KAPFERER, 1985). Ja a recompra (evento presente no relacionamento com
cliente) pode ser determinada pela lealdade do cliente a marca (KIM et al., 2003; OLSEN,
2007; CURTIS, 2011), sendo esta medida como uma igualdade (brand equity) entre
associacdo de marca, reconhecimento de marca, qualidade percebida e lealdade de marca
(AAKER, 1991; KELLER, 1993; YOO e DONTHU, 2001). Nota-se uma alternancia de
comando da criacdo de valor entre firma e cliente, a medida que a oferta passa de uma ideia
ou intencado interna de investimento da empresa e se desloca até o outro extremo de seu ciclo
de vida, quando é consumida e usada.

Considerando a importancia do tema, o levantamento realizado ao longo desta
pesquisa buscou elementos que relacionem coproducdo e DNP, especialmente, mas nao
somente, aderentes as propostas contemporaneas sobre criacdo de valor e l6gica S-D. Assim
sendo, o problema de pesquisa deste trabalho é centrado no entendimento da
coproducgédo como processo organizacional estruturado para obtencdo de desempenho
em DNP.

Diante do exposto, cabe o questionamento sobre qual é a possivel relacéo
entre coproducgédo e desempenho do desenvolvimento de novos produtos (DNP). Havendo
indicagdes sobre sua existéncia, é possivel indagar de que forma essa relacdo se manifesta:

e Questéo 1. A coproducéo contribui para obtencdo de desempenho de novos

produtos pela interagdo com clientes?

e Questéo 2. A coproducéo contribui para obtencdo de desempenho de novos

produtos pela geragéo de inteligéncia de mercado?

e Questéo 3. A coproducéo contribui para obtencdo de desempenho de novos

produtos pela difusdo WOM (word-of-mouth, tradugdo em inglés de ‘boca-

a-boca’) em comunidades de clientes.
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e Questdo 4. A coproducéo contribui para obtencdo de desempenho de novos

produtos pela reducao de custos?

Face a possibilidade de obtencdo de desempenho em novos produtos a partir da
coproducdo, justifica-se o aprofundamento sobre como operacionaliza-la. Com efeito,
questiona-se como a coproducdo pode ser gerenciada e o que pode interferir na condicéo
da firma estabelecer uma abordagem de coproducdo. Com intuito de imergir nesta

indagacdo as seguintes questdes sdo lancadas:

e Questdo 5. A coproducdo deve ser estrategicamente orientada a estabelecer
um processo com encontros de interacao entre firma e cliente (ou A2A) que
possibilitem didlogo, compartilhamento de risco, acesso a informacdes e
transparéncia, ora conduzidos pela firma ora conduzidos pelo cliente
conforme as motivag6es de engajamento?

e Questdo 6. A pratica da abordagem de coproducéo pela firma pode sofrer
facilitacdo de fatores (a) internos como a orientacdo a mercado e
capacidade de colaboracdo e (b) externos como pertinéncia ao cliente, nivel

de inovacdo de produto, perfil de envolvimento do cliente?

O novo papel dos consumidores e dos clientes na geracdo de valor, as praticas
em difusdo sobre inovagédo colaborativa e o impacto sobre desempenho de novos produtos
enlacam o tema desta pesquisa, que visa explorar as questdes supracitadas de modo tedrico e

empirico.

O préximo capitulo apresenta os objetivos deste estudo em sintonia ao
problema de pesquisa ora descrito.
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3. OBJETIVOS

O objetivo principal deste estudo é entender a coprodugdo como processo

organizacional estruturado para obtencéo de desempenho em DNP.

Adicionalmente este trabalho tem o0s seguintes objetivos especificos,

consonantes as questdes levantadas no capitulo anterior:

1.

Analisar se a coproducdo contribui para desempenho do desenvolvimento
de novos produtos pela interacdo com clientes;

Analisar se a coproducdo contribui para desempenho do desenvolvimento
de novos produtos pela geragédo de inteligéncia de mercado;

Analisar se a coproducdo contribui para desempenho do desenvolvimento
de novos produtos pela difusio WOM em comunidades de clientes;
Analisar se a coproducdo contribui para desempenho do desenvolvimento
de novos produtos pela reducdo de custos;

Identificar a necessidade de organizar a coprodugdo como um processo
estruturado da firma;

Identificar a existéncia de facilitadores internos e externos para adogéo da

coproducao como pratica organizacional.

Ao longo dos proximos capitulos sdo apresentados conceitos relevantes ao

tema da pesquisa, bem como investigacGes empiricas voltadas a busca do atendimento aos

objetivos descritos acima.

17



4. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo reune debates, conceitos e modelos tedricos acerca do tema
interacdo com clientes no PDNP, dando énfase as recentes linhas de pesquisa voltadas a
cocriacédo de valor, coproducdo e l6gica S-D.
Por isso, a fundamentacéo teorica esta organizada em 04 (quatro) se¢Ges, como
segue:
e Principios bésicos do PDNP, da cocriagdo e da coproducdo;
e Interacdo com clientes durante o PDNP;
e Interacdo com clientes sob a perspectiva da cocriacdo de valor e da
coproducéo;

e Consideragdes finais sobre cocriagdo de valor, coprodugédo e DNP.

4.1 PRINCIPIOS BASICOS DO PDNP, DA COCRIACAO E DA COPRODUCAO

A motivacdo para inovar esta diretamente ligada a perpetuacdo do negécio em
um mundo em constante mudanca. Através da inovacdo é possivel a firma atender novas
necessidades e melhorar sua posicdo em relacdo a substitutos e a concorrentes (PORTER,
1986), criando valor por meio da identificagcdo de oportunidades em mercados atuais ou novos
e cultivando necessidades emergentes dos consumidores (KAPLAN, 2007). As mudancas séo
mais rapidas, mais constantes e mais intensas. O avanco exponencial da tecnologia e a
socializacdo global do acesso a informacdes tém proporcionado o amadurecimento do modo
de consumo. Se por um lado a tecnologia tem sido habilidosa em produzir novas interfaces do
homem com o cotidiano, por outro também tem imposto a reducdo do ciclo de vida de
produtos. Em 1986, Christopher Lorenz ja anunciava que “a tatica gerencial de encurtar
deliberadamente a vida dos produtos no mercado, introduzindo rapidamente novos produtos, é
uma arma estratégica com os competidores mais lentos. (...) Como resultado, todos os
competidores devem esforgar-se para produzir cada vez mais rapido, um nimero maior de
novos produtos, do que no passado” (BAXTER, 1998, p. 13).

Atendendo ao chamado de que “as empresas devem criar oportunidades para
clientes experimentarem e entdo decidir o nivel de envolvimento que querem na criacdo de
uma dada experiéncia com a empresa” (PRAHALAD, 2000, p. 84), ¢ valido ampliar a analise
sobre como a abordagem da cocriacdo € encarada como uma estratégia de ataque e resposta ao
mercado pelas firmas. No caso deste estudo, a estratégia de ataque se da por meio do

desenvolvimento de novos produtos de forma interativa com clientes.
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Por tal razdo, as préximas se¢des sdo dedicadas ao entendimento do processo
de desenvolvimento de novos produtos, cocriagéo de valor e coproducao.
411 DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Manter a posicdo de mercado requer das empresas um COMpPromisso com a
sistematizacdo da inovacdo (PORTER, 1986; TIDD, 2005). Firmas se reestruturam e
redefinem estratégias para competir em tempos de mudancgas, o que as leva a melhorar sua
eficacia e eficiéncia em tempo e esfor¢o de desenvolvimento de novos produtos (COOPER,
1994, p. 60). Pesquisas indicam forte ligacdo entre vantagem competitiva e inovagdo. As
relacbes de faturamento e de lucratividade sobre novos produtos tém crescido
substancialmente saindo de 33% sobre vendas e 22% de lucratividade em meados 1980 para
mais de 52% sobre vendas e 46% de lucratividade (PDMA, 2004).

Tal relacdo de vantagem € sustentada pela inteligéncia e velocidade da
organizacdo em inserir novos produtos e servicos. Segundo Crawford e DiBenedetto (2008),
competidores causam mais danos quando (1) ha pouca diferenciacdo de produto que corte de
preco leva embora a margem de todo mundo ou (2) quando eles tem um novo item desejavel

gue nds nao temos (p. 7).

Isso implica reconhecer o desenvolvimento de novos produtos como uma das
prioridades das organizacdes. A inovacdo de produto é central a prosperidade do negécio
(COOPER, 1994, p. 60) e faz mais bem para uma organizacdo do que qualquer outra coisa
que possa acontecer (CRAWFORD e DIBENEDETTO, 2008, p. 7). Kaplan (1997) afirma que
“as empresas devem dominar a arte de prever as necessidades futuras dos clientes, idealizando
produtos e servigos radicalmente inovadores, e incorporando rapidamente novas tecnologias

de produto para dar mais eficiéncia aos processos operacionais e de prestagdo de servigos”.

Neste ambito de prever ou perceber a demandas futuras de clientes, empresas
orientadas a mercado tendem a obter melhores chances, quando comparadas a empresas com
outras orientacdes. Por exemplo, a orientagdo a mercado tem sido atrelada ao desempenho de
novos produtos (KOHLI e JAWORSKI, 1990; NARVER e SLATER, 1990; HAN et al.,
1998; KIRKA et al., 2005; PALADINO, 2007) e sobre inovacdo (HAN et al., 1998;
ATUAHENE-GIMA et al., 2005; KIRKA et al., 2005; PALADINO, 2007; TSAI et al., 2008;
AUGUSTO e COELHO, 2009). Entdo conhecer o mercado e estar proximo de clientes atuais
e futuros séo preponderantes a atividade de DNP, a fim de captar necessidades declaradas e

latentes.
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Suprir melhor tais necessidades equivale ofertar produtos superiores que
elevam a competitividade da organizacgdo, trazendo novos clientes, retendo os atuais e
bloqueando ac¢des de curto prazo da concorréncia. Tal superioridade de produto € reconhecida
em: (a) atributos Unicos e de alto valor para o cliente, ndo encontrados na concorréncia; (b)
melhor atendimento as necessidades dos clientes; (c) exceléncia em qualidade relativa do
produto em comparacdo com a concorréncia; (d) beneficios ou atributos facilmente
percebidos com Uteis e validos ao cliente e; (e) alta visibilidade dos beneficios (COOPER,
1994, p. 61).

Uma das maneiras encontradas pelas firmas para descobrir, desvendar e
codificar as necessidades do mercado (clientes e ndo clientes) é aumentar as situacGes e as
intensidades de envolvimento reciproco. Recente estudo de Jaruzelski e Dehoff (2011, p.14)
aponta o engajamento com clientes € uma capacidade critica em quaisquer que sejam as
estratégias de inovagdo adotadas pelas empresas.

412 COCRIACAO DE VALOR

O papel dos consumidores nos mercados tem sido ampliado de meros publicos-
alvo de ofertas das organizacGes para atores participes nos processos de troca inerentes a
satisfagdo de suas necessidades e desejos, como ilustrado pela figura 1. “Competigdo por
valor no mercado ocorre com base na habilidade de entregar uma experiéncia que é superior,
mas pelo critério que os clientes, por si sO, determinam, talvez usabilidade, estética ou
qualidades hedonicas” (JETTER e GERTER, 2007 in HELM et al., 2009, p. 584). De modo
gue o mercado tem se tornado um férum no qual consumidores desempenham um papel ativo
na criagdo e competicao por valor (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2000. p.80).

Papel do consumidor Jogador ativo

Troca da natureza do Consumidores sdo parte da rede habilitada, eles cocriam e extraem
negocio e papel do valor do negocio. Eles podem ser colaboradores, codesenvolvedores e
consumidor competidores.

Mentalidade gerencial O consumidor ndo é s6 um individuo, mas também parte de uma

emergente fabrica social e cultural.

Interacdo da empresa com | Consumidores sdo codesenvolvedores de experiéncias personalizadas.

consumidor, e Empresas e consumidores lideres tém papéis conjuntos na educagao,
desenvolvimento de adequacao as expectativas, e cocriacdo da aceitacdo pelo mercado para
produtos e servicos produtos e servicos
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Propésito e fluxo de Dialogo ativo com consumidores para dar forma a expectativas e criar

comunicacao “buzz”. Acesso e comunicagdo multinivel.

Figura 1 - Papel do consumidor (adaptado de PRAHALAD e RAMASWAMY, 2000, p.80)

Considerando que mercado é um espaco para trocas potenciais (KOTLER,
1996. p. 33) e que a troca € motivada pela promessa de utilidade reciproca através das
capacidades dessemelhantes das partes envolvidas (SMITH, 1985. p. 98), quanto mais
transagOes de permuta maior a geracdo de valor. A operacgéo de troca implica na existéncia de
pelo menos duas partes que no contexto mercadolégico podem ser reduzidos em empresa-
consumidor (B2C) e empresa-empresa (B2B). Tais partes realizam transacdes de troca com
valor percebido e, por vezes, estabelecem relagdes. Em sua acepc¢ao tradicional, de um lado as
organizacOes determinam as ofertas e os clientes escolhem, decidem e compram conforme
uma serie de critérios e sob diferentes influéncias durante o evento da troca.

De acordo com Prahalad e Ramaswamy (2004), agora os consumidores
procuram exercer sua influéncia em todas as partes do sistema de negdcio, armados com
novas ferramentas e insatisfeitos com as alternativas disponiveis, eles querem interagir com as

firmas e, portanto, “cocriar” valor. A figura 2 sugere a definigdo de cocriacdo de valor.

O que NAO é cocriacio O que é cocriagdo

e Foco no cliente e Cocriagdo esta relacionada a juncdo entre
« Cliente & o rei ou esta sempre certo empresa e consumidor para criar valor a
ambos. N&o significa uma acdo onde a
empresa tem a responsabilidade de tentar

agradar o consumidor somente

e Prestar bons servicos para o consumidor ou | ¢ Permite que o consumidor coconstrua uma
mimando o consumidor com servigos que o experiéncia de servico ajustada a seu

encantem. contexto

e Customizacdo em massa de ofertas|e Acdo conjunta na definicdo e solugdo de
adequadas as necessidades da cadeia de problemas

valor

e Transferéncia de atividades da empresa para | ¢ Criacdo no ambiente de experiéncias pode
o cliente através do auto-servico ativar o dialogo e coconstruir personalizadas

e Consumidor como gerente de produtos ou experiéncias, mesmo quando o produto ¢ o

codesign de produtos e servicos mesmo para diferentes consumidores
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O que NAO é cocriagio O que é cocriagao

e \Variedade de produtos e \Variedade de experiéncias
e Segmento Unico e Experiéncia Unica
e Meticulosa pesquisa de mercado e Experimentacéo para o cliente tempo real

e Diélogo continuo

e Experiéncias surpreendentes e Coconstrucao de experiéncias personalizadas

e Demanda de inovacdo para novos produtos | ¢  Ambiente de inovagdo para que se permitam
e Servicos novas experiéncias de cocriagao
Figura 2 - Conceito de Cocria¢do (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004, p.8)

Consumidores podem agora iniciar um dialogo, se deslocando de coadjuvantes
na geracdo de valor para atores participes (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2000. p.80).
Novas estratégias se fazem necessarias as organizacdes para lidar com essa perspectiva onde
0s consumidores estdo informados, conectados, empoderados e ativamente buscando extrair
valor, ndo mais restrito a0 momento da troca. Hamel (2010) destaca que o que infunde
compromisso mais profundo ¢ ‘alguma causa’, um objetivo maior ou um proposito, devido a
natureza humana de buscar e precisar encontrar sentido para as coisas.

Para Ariely e Norton (2009, p. 476), em algum sentido, as pessoas tem
alternado de consumo de comida para consumo de ideias. Conforme Firat e Dholakia (1998 in
COVA e DALLLI, 2009), os consumidores vao ao mercado para produzir suas identidades —
especialmente suas autoimagens. A espera passiva por algo que possa satisfazé-los esta
abrindo espaco para procura por parte dos consumidores de solugdes capazes de atribuir
sentidos diversos em suas vidas. Para Verganti (2009), as pessoas ndo compram produtos,
mas sim significados. “O que faz o servigo/produto ser interessante e diferenciado no mercado
é seu significado, seu ‘maior valor semantico’”. (KARMASIN, 1993 in BURDEK, 2005).
Kotler (1996. p.31) ja alertava que “o ponto mais importante de um produto € o servigo que
ele presta... qualquer coisa capaz de prestar um servico, isto é, de satisfazer a uma
necessidade, pode ser chamada de produto. Isto inclui pessoas, lugares, organizagOes e
ideias”. Produto entdo pode ser considerado um invélucro no qual séo depositados beneficios
ou utilidade ao seu usuério e/ou comprador.

Desejos e necessidades (latentes, implicitas ou explicitas) podem ser saciados

através de servicos embutidos em produtos, sempre que percebidos e reconhecidos pelos
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consumidores como valiosos. Conforme Payne et al. (2008, p. 86), “criar experiéncias ao
cliente é menos sobre produtos e mais sobre relacionamentos, em que o cliente tem igualdade
sobre a oferta como um todo”. A necessidade se apresenta como vetor para a criacdo de valor
ao cliente sempre que satisfeita. Logo identifica-la e decodifica-la para projetar ofertas
diferenciadas se torna objetivo constante das empresas e expectativa por parte dos
consumidores. MacDonald et al. (2011, p. 671) ressaltam o desafio de gerentes e

pesquisadores em entender o que € valor para os clientes.

Na visdo econdmica, o valor é criado através da troca no mercado, sempre que
0 consumidor adquire um produto cujo beneficio percebido (preco) é superior ao custo
incorrido de producdo (BESANKO et al., 2004. p. 368). Kotler (1997, p. 38-40) detalha essa
visdo, conceituando entrega de valor ao cliente como a diferenca entre valor total e custo total
para o cliente, onde valor total € o pacote de beneficios esperados pelo cliente de um dado
produto ou servico e, custo total é o pacote de custos esperados pelo cliente incorridos na
avaliacdo, obtencdo e uso do produto ou servico. Compdem o valor total ao cliente, o valor do
produto, valor dos servicos, valor pessoal e valor da imagem. O custo monetario, o custo de
tempo, o custo de energia e o custo fisico integram o custo total ao cliente. A transacao neste
caso é determinante para que o consumidor credite ou ndo valor que esta encapsulado no
produto (mercadoria, servico, ideia, informacdo ou solugdo). O valor entdo é fruto de uma
transacdo de troca entre a empresa que oferta e o consumidor que adquire. O valor-na-troca
implica em ganhos reciprocos entre a organizacdo que recebe monetariamente por uma
especialidade embutida em um produto a ser usado pelo cliente. Pelo lado da organizagéo,
“compreender como 0 produto de uma empresa cria valor econdmico e se ele pode continuar a
fazer isso € o primeiro passo para diagnosticar o potencial de uma empresa para atingir
vantagem competitiva em seu mercado” (BESANKO et al., 2004. p. 373). Esse valor-na-troca
é determinado pelo provedor em uma logica dominante centrada no produto (G-D) (VARGO
e LUSCH, 2004, p. 7).

Na logica dominante centrada no servico (S-D), valor é percebido e
determinado pelo consumidor com base no valor-em-uso (VARGO e LUSCH, 2004, p. 7).
Diferentemente do valor-na-troca, o valor-em-uso resulta da fruicéo pelo cliente, quando suas
necessidades sdo atendidas através do valor do servigo prestado através do produto. “Valor
ndo é o que vem dentro de produtos ou servicos, ele ¢ o que o consumidor extrai deles”
(Vandermerwe, 1996 in GRONROSS, 2006, p. 399). Neste contexto de valor-em-uso, as
empresas s6 podem oferecer propostas de valor (VARGO e LUSCH, 2004, p. 11).
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Conforme Porter (2002), se a proposta de valor for Unica, o potencial de
mercado sera enorme. A entrega de valor é determinada parte pela firma e parte pelo
consumidor. A empresa produz propostas que acredita serem percebidas suficientemente
atrativas (valor total para cliente menor do que custo total) ao ponto de garantir a troca (valor-
na-troca) e viabilizar o reconhecimento do valor pelo cliente através do uso (valor-em-uso).
“Proposta de valor pode ser interpretada como uma promessa feita pelo vendedor que o valor-
na-troca estara ligado ao valor-em-uso” (VARGO e LUSCH, 2007, p. 13).

O valor € criado pelo consumidor isoladamente ou cocriado pelo consumidor
em interagdes com fornecedor ou provedor de servicos (NORMANN e RAMIREZ 1993;
PRAHALAD e RAMASWAMY in GRONROSS, 2006, p. 399). Com maior ou menor
envolvimento do consumidor, o valor € criado a partir do uso do produto/servico ou da
experiéncia antes, durante e/ou ap6s a compra.

413 COCRIACAO DE VALOR E COPRODUCAO: LIMITES TEORICOS

E possivel observar alternancias entre cocriagdo de valor e coproducio. Até
mesmo no modelo de gestdo da coproducdo de Etgar (2008), etapa cinco prevé medicdo de
valor-em-uso sombreando o conceito de cocriacdo de valor. Fato é que a cocriacdo de valor
como uma derivacdo do valor-em-uso, segundo a légica S-D, ainda suscita questdes sobre seu
limite com o conceito de coproducdo. Prahalad (2000) menciona existéncia de cinco niveis de
envolvimento, alternando premissas de atuacdo conjunta do cliente na cadeia de producao
(coprodugdo) e colaboragdo no ato de “receber” a oferta ja pronta (“proposta de valor”) da
firma e trabalhar neste instante para sua valoracdo em uso (cocriacdo de valor). Isso equivale
assumir que coproducéo envolve a participacdo do consumidor/cliente no desenvolvimento de
atividades do processo de producdo, caracterizado como “uma cadeia de pacotes sequenciais
de atividades ligadas em uma cadeia de rede” (ACHROL e KOTLER 1999 in ETGAR, 2008,
p. 97) com “cada conjunto de atividades levando ao proximo conjunto” (PORTER 1998 in
ETGAR, 2008, p. 97).

Segundo a logica dominante de servico (S-D), a cocriacdo tem dois
componentes: (1) cocriagdo de valor ligado diretamente com a premissa de geracéo de valor-
em-uso combinando proposta da firma e consumo pelo cliente e; (2) coproducédo que envolve
a participacdo na criacdo da oferta em si nas diversas formas, momentos, intensidades e por
diferentes atores (LUSCH e VARGO, 2006, p. 284). “A diferenca entre cocriagdo e
coproducéo reside no grau de envolvimento do cliente. Geralmente o cliente exerce um papel

menos ativo na coproducdo do que na cocria¢ao” (OJASALO, 2010, p. 176).
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Neste estudo € adotado o conceito de coproducdo, sendo o principal objeto de
pesquisa e investigacdo. Sdo consideradas validas as seguintes defini¢des:

e “coproducdo abrange todos os formatos de cooperacdo entre consumidores
e parceiros produtivos” (ETGAR, 2008, p. 98);

e “coproducdo ¢ a sequéncia de atividades do cliente no contexto da criagao
de valor” (EDVARDSSON, 1997 in EICHENTOPF et al. 2011, p. 652);

e “coproducdo ¢ mais estritamente definida como participacdo dentro
parametros estipulados pelo provedor do servico” (OSTROM et al., 2010 in
OJASALO, 2010, p. 176);

e “coproducdo ¢ um resultado explicito de uma tomada de decisao do

consumidor refletindo suas prdprias preferéncias” (ETGAR, 2008, p. 97)

Por tudo que fora exposto até aqui, é possivel afirmar que cocriacdo de valor
acontece quando do “encontro” de consumidores, que trabalham para o atendimento de suas
préprias necessidades e sdo conscientes de sua importancia na captacdo de valor-em-uso de
ofertas, com empresas. Este fenbmeno tende a ser ampliado quando as empresas estdo
dispostas a estabelecer dialogos abertos, compartilhando com eles riscos-beneficios inerentes
a relacionamentos experienciais (mais que transacionais).

Assim sendo, a cocriacdo de valor e a coproducao tém implicacdes sobre como
as organizagdes interagem em seus mercados e conseguem engajar e satisfazer seus clientes
que agora também se comunicam entre si, trocam experiéncias e opinides sobre marcas e
produtos. A condicdo de transitar de produto para servico (VARGO, 2004) e/ou de produto
para experiéncia (PRAHALAD, 2000) tornam-se inegaveis no atual contexto competitivo.

Na proxima secdo sdo exploradas abordagens de interacdo com clientes no
processo de desenvolvimento de novos produtos (PDNP), percorrendo seu efeito sobre
desempenho, aprofundando o entendimento sobre suas etapas e identificando fatores

implicitos a interacéo.
4.2 INTERACAO COM CLIENTES NO PDNP

O engajamento (interagdo) com clientes no desenvolvimento de novos produtos
tem sido objeto de pesquisas sobre impacto no desempenho (COOPER, 1990; BONNER,
1999; OLSON, 2005; LAU, 2010; BONNER, 2010; FUCHS e SCHREIER, 2011,
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SCHLEIMER e SHULMAN, 2011) e na inovacdo (HIPPEL, 1986; CHESBROUGH, 2003;
KOEN, 2005; ALAM, 2006; UN, 2010).
Desta forma, a seguir o processo de desenvolvimento de novos produtos
(PDNP) é abordado a luz da interacdo com clientes.
42.1 INTERAGAO DE CLIENTES E DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Cooper e Edgett (2008, p. 49-57) ressaltam que o cliente ou usuario deve ser
uma parte integrante em todo PDNP e reforcam a importancia de interacdo com clientes em

seus sete principios para DNP répido, enxuto e lucrativo, a saber:

e Foco no cliente (entrevistas, etnografia, lead-user, focus group, eventos de

brainstorming, inovacao aberta);

e ValidagBes continuas (teste de conceito, qualificacdo de fornecedor,

avaliacdo de valor em uso, avaliacao técnica);

e Desenvolvimento em espiral;

e Abordagem holistica pela efetividade de times multifuncionais;

e Métricas e melhoria continua;

e Efetivo gerenciamento de portfdlio;

¢ Nova geracao de stage-gates;

Tais afirmacBes sdo ratificadas por Hsieh e Chen (2005) no que tange a
influéncia da voz do cliente (VoC — voice of customer) no PDNP. Séo confirmadas hipéteses
sobre o impacto positivo sobre o desempenho do PNDP a partir da interagdo do cliente em
diferentes atividades, tais como: planejamento, definicdo de projeto, design, teste de protétipo

e lancamento no mercado (p. 772, 779).

Chesbrough (2007) discorre sobre inovacéo na perspectiva de modelo aberto de
negocio em uma visdo mais ampla, néo restrita ao desenvolvimento de novos produtos com
parceiros, fornecedores ou clientes. Em sua concepgdo, a firma deve ter um modelo de
negdcio aberto “que permita capitalizar o valor ofertado ao mercado por meio de
maximizacdo do uso (exploragdo) de seus recursos unicos, ndo limitado ao seu portfélio de
produtos, marca ou canais, licenciando e/ou cocriando tecnologias e conhecimentos para
elevacdo de ganhos em dominios diferentes atraves joint venture, spin-off, cessdo de patentes

e outros mecanismos de alianca”.

Corroborando com essa perspectiva integrada de capacidades, a pesquisa de

Jaruzelski e Dehoff (2011, p. 16) chama atencéo para o fato de que as empresas localizadas na
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fatia de 25% com desempenho inferior destacam somente atencdo em clientes e mercado, mas
ignoram a importancia de novas tecnologias e desenvolvimento de plataformas de produto.
Entdo interagir com clientes é fator de sucesso, desde que combinado com outras capacidades
organizacionais.

422 VISAO GERAL SOBRE PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS

O PDNP consiste basicamente de “um conjunto disciplinado e definido de
tarefas e passos que descreve 0s meios normais pelos quais uma companhia repetidamente

converte ideias embrionarias em produtos ou servigos vendaveis” (PMDA, 2004).

Invariavelmente é um processo linear com etapas subsequentes, sendo stage-
gates o0 mais conhecido e utilizado. Pesquisa feita pelo PDMA em 1998 revelou que 60% das
380 empresas entrevistadas utilizavam alguma variagdo do processo stage-gate para DNP.
“Sistema stage-gate reconhece que a inovagdo de produto é um processo. E como outros
processos, inovacdo pode ser gerenciada. Sistema stage-gate simplesmente aplica
metodologias de gestdo de processos ao processo de inovagdo” (COOPER, 1990, p. 45).
Stage-gate é um sistema de decisdo que reduz os riscos gradualmente a cada estagio, usando
0s portbes como eventos de decisdo em prosseguir ou ndo com o DNP e os estagios como
etapas de geracdo de informacGes e de construcdo parcial do novo produto/servi¢co. Em sua

versdo original (COOPER, 1990, p. 46) o stage-gate continha:

(@) portbes — filtro inicial, filtro secundario, decisdo sobre caso de negdcio,
revisdo pos-desenvolvimento, analise pré-comercializacao;
(b) estagios - avaliacdo preliminar, investigacdo detalhada (caso de negdcio),
desenvolvimento, teste e validacdo, producao e lancamento no mercado.
Com passar do tempo, o sistema stage-gate tem sido reformulado e evoluido,
sendo agregados conceitos de inovacao aberta (CHESBROUGH, 2003), projeto e manufatura
enxutos (COOPER e EDGETT, 2008) e simplificagdo em funcdo da relacdo dano-urgéncia
(GARCIA e SCHORR, 2010).

A despeito de ajustes, a esséncia da proposta original de stage-gates permanece

valida ainda hoje em dia e pode ser descrita como segue:
1. A partir de um conjunto de ideias sé&o formulados conceitos, através da
verificacdo do alinhamento estratégico, atratividade ao mercado, capacidade

técnica;
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2. Tendo conceito definido, s&o realizadas atividades para elaboragcéo do caso
de negocio, a saber: (a) definicdo e segmentacdo do mercado; (b)
posicionamento do produto; (c) especificacdo do produto; (d) estratégia de
entrada no mercado; (e) estratégia operacional e tecnoldgica; (f) andlise
financeira e; (g) analise de concorréncia;

3. O desenvolvimento inicia ap6s aprovacdo do caso de negdcio,
desencadeando atividades de desenvolvimento do produto e da
comunicacdo, alem da producéo do 1° lote do produto;

4. Uma vez testado no mercado e funcionalmente (usabilidade), o produto esta
validado e pronto para ser produzido e distribuido;

5. Neste estadgio, producdo em série, distribuicdo e comunicacdo sao
realizadas, culminando no lancamento do produto no mercado.

Processos lineares da inovagdo preveem atividades sequenciais que visam
assegurar o aprimoramento da ideia e, a0 mesmo tempo, a diminuicdo das incertezas e dos
riscos. Vencidos os obstaculos da inventividade e da criatividade para geracdo de ideias
inovadoras, inicia-se 0 projeto com seu conceito definido. O gerenciamento do projeto passa a
exercer 0 papel de garantidor dos objetivos dentro dos limites de escopo, prazos e custos
aprovados. Para isso, a gestdo do projeto reine um leque de disciplinas interconectadas para
tratar escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicagao, riscos e aquisicoes
(PMI, 2008a).

A limitacdo dos modelos lineares reside na dificuldade de gerenciar as idas e
vindas do processo criativo inerente a inovacdo, especialmente nos estagios iniciais. Em tais
estagios se instaura uma espécie de comeco confuso (traducdo do termo FFE - fuzzy front-
end), quando as ideias estdo em processo de maturacdo com varias combinagfes possiveis
sendo aventadas. FFE é mais bem administrado quando a interacdo € estimulada e auxilia na
convergéncia das inimeras possibilidades. Estudo de Van de Ven (1989 in TIDD et al., 2005,
p. 96) demonstra o comportamento ndo linear do processo de inovacdo, atentando para fatos

como:

(1) choques promovem inovagdo a medida que pessoas e organizagdo atingem

0s patamares de oportunidade ou insatisfagéo;

(2) ideias tendem a se proliferar logo apos sua iniciagdo, recebendo novas

orientagdes de direcéo e progredindo aceleradamente e divergente;
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(3) retrocessos sdao comuns devido a natureza otimista de planos e revisdo das

incertezas e;

(4) a aprendizagem é implicita, mas nem sempre canalizada em tempo habil ao
projeto.

FFE interfere de forma significativa na identificacdo, exploracéo e avaliacdo de
ideias no desenvolvimento de novos produtos (KOEN, 2005a; COOPER, 1993; CRAWFORD
e DIBENEDETTO, 2008). Koen (2005a, p. 82-89) diferencia FFE para inovagoes
incrementais, plataformas e inovagdes radicais. Wheelwright e Clark (1992 in KOEN, 2005,
p. 82-84) propdem uma tipologia composta por inovagdes incrementais, de plataforma e
“breakthrough”. A 1ltima envolve mudanga substancial de processo e de produto, com maior
risco técnico-mercadoldgico. A primeira implica mudancas suaves de produto ou de processo,
geralmente dedicadas a melhorias funcionais e a otimizagdes produtivas, operando em
plataformas existentes. A inovagdo de plataforma ¢ a intermediaria entre “breakthrough” e
incremental, estabelecendo uma nova arquitetura para geragbes futuras de produtos e de
processos. O FFE no desenvolvimento de novos servicos € similar ao DNP em relagdo as
etapas (ALAM, 2006, p. 470).

O PDMA (2005) agrupa as etapas do PDNP em: (i) descoberta, envolvendo
identificacdo de oportunidades, geragéo e avaliacdo de ideias. (ii) desenvolvimento, reunindo
projeto, prototipagem, teste de produto e; (iii) comercializacdo, consistindo no lancamento e

teste de mercado.

4.2.2.1 Interacdo na Etapa de Descoberta do PDNP
Durante a descoberta € comum a incidéncia de interacdo entre firma, clientes e
demais envolvidos quando comparado com as etapas de desenvolvimento e comercializagéo.
Segundo a pesquisa de Jaruzelski e Dehoff (2011), na ideacdo, o0 engajamento de fornecedores
e distribuidores é feito por 30% das empresas, 0 aprofundamento do consumidor e busca de
ideias de clientes € comum em 45% das organizagdes, assim como envolvimento de clientes
na selecdo de projetos que, junto com avaliacdo continua do potencial do mercado, soma

quase 50% das companhias (p. 16).

N&o surpreende a descoberta deter altos indices de empresas interagindo com
clientes, ja que seu propdsito fundamental reside em encontrar insights que atendem ou
superem expectativas do mercado e gerem retorno. Sao inimeras abordagens e métodos de
interacdo com clientes e consumidores durante a fase da descoberta, como pesquisa de

mercado, analise do comportamento do consumidor, pesquisa de opinido, benchmarking da
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concorréncia, focus group, observacgdo, simulacdo, lead-users, painéis Delphi, construcdo de
cenarios, variagdes da técnicas de brainstorming, etnografia, inovacdo aberta e outros
(HIPPEL, 1986; URBAN e HAUSER, 1993; BAXTER, 1998; CHESBROUGH, 2003;
KOEN, 2005b; CELASCHI, 2007; CRAWFORD e DIBENEDETTO, 2008; ULRICH e
EPPINGER, 2008; COOPER e EDGETT, 2008).

4.2.2.2 Interacdo na Etapa de Desenvolvimento do PDNP
No desenvolvimento a interacdo com clientes é, em geral, focada na
confirmacdo de atendimento do produto as necessidades, validando-o ou ndo, naquilo que
recebe 0o nome de teste de produto (CRAWFORD e DIBENEDETTO, 2008; ULRICH e
EPPINGER, 2008). Tal engajamento com clientes para provar a viabilidade no mundo-real é

encontrado em 55% das firmas, de acordo com estudo de Jaruzelski e Dehoff (2011).

Também estdo em voga o codesenvolvimento, codesign e coproducdo que
propGem a participacdo ininterrupta do cliente ao longo do desenvolvimento do produto ou
servico. Franke e Schreirer (2010, p. 1-29) observaram que produtos desenhados pelos
proprios usuarios levam a maiores indices de intencdo de compra, quando o0 processo €
apreciado e ha alinhamento da preferéncia do produto. O codesenvolvimento com cliente
afeta positivamente o desempenho de produto, enquanto que com fornecedor afeta

positivamente a inovagéo de produto (LAU et al. 2010).

4.2.2.3 Interacdo na Etapa de Comercializacdo do PDNP

A etapa de comercializagdo € crucial para responder “qual € o nivel de ciéncia,
experimentacdo, julgamento e recompra do consumidor associado com SUCessSo e insucesso
em langamentos anteriores?” (OLSON, 2005, p. 485). O processo de adogdo do consumidor,
ou modelo de resposta do consumidor, deve ser entendido pela firma, sendo que tal modelo é
diferente em mercadorias, servicos e bens duraveis (OLSON, 2005, p. 482). Mesmo assim, 0
envolvimento de clientes nesta etapa pode ser considerado insignificante para grande maioria
das empresas, sendo que “ha um distanciamento entre criar inovag¢des e coloca-las com
sucesso no mercado” (JARUZELSKI e DEHOFF, 2011, p. 16).

423 FATORES RELACIONADOS A INTERAGAO COM CLIENTES NO PDNP

Como o foco deste estudo reside na interacdo com clientes é valido também
explorar a capacidade de colaboragdo das organizacdes no PDNP. “Habilidade das
organizacOes colaborarem é chave para seu sucesso de inovacao. Firmas tém reconhecido isso

e estdo implementando novas estruturas organizacionais, tecnologias de comunicagédo e
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sistemas de incentivo de modo a fortalecer seu potencial colaborativo em importantes areas”
(MORGAN, 2006, p. 37). UN et al. (2010) revelam diferentes contribui¢cdes da colaboracédo
em projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) em funcdo do tipo de ator envolvido,
apontando a colaboracdo com clientes com alta amplitude de novos conhecimentos (vide

figura abaixo).

Facilidade de acesso a novos conhecimentos para

inovacéo de produto pela firma

Alto Baixo
Amplitude de novos conhecimentos Alto Com universidades Com clientes
para inovagao de produto | Baixo Com fornecedores Com competidores

Figura 3 - Tipos de colaboragdo em P&D (UN et al., 2010, p. 676)

A colaboracdo entre firmas é composta de cinco niveis de intensidade:
comunica¢do mdtua, engajamento reciproco, compartilhamento de responsabilidades,
relacionamento de compromisso, confianca mutua. (SCHLEIMER, 2007 in SCHLEIMER e
SHULMAN, 2011, p. 522). Lau et al. (2010) comprovou que o compartilhamento de
informacBes com fornecedores durante o DNP afeta positivamente o desempenho de produto,
corroborando com Schleimer e Shulman (2011, p. 521) que comprovaram a influéncia
positiva da colaboragéo entre firmas sobre o desempenho tanto de produtos (DNP) como de
servicos (DNS). A interacdo com clientes tem impacto positivo no desempenho de novos
produtos (GRUNER e HOMBURG, 2000 in ALAM, 2006, p. 470) e de novos servi¢cos
(ALAM, 20086, p. 468).

Conforme pesquisa de Jaruzelski e Dehoff (2011, p. 12-17), o0 engajamento de
clientes é reconhecido como um das trés capacidades fundamentais para desempenho e
inovacdo de produtos. Trabalhos de Alam (2005, 2006), Bonner (2010) e Fuchs e Schreirer
(2011) também evidenciam a influencia positiva da interacdo de clientes no desempenho de
produtos.

Firmas inovadoras interagem com clientes extensivamente para obter
informacdes necessarias para seus projetos de desenvolvimento de novos produtos, para
reduzir riscos de ndo atender plenamente as suas necessidades em relagcdo aos competidores
(ALAM, 2005, p. 249). E um processo complexo devido a natureza ambigua e confusa

presente na declaracdo de necessidades pelos clientes que nem sempre tém clareza, preciséo
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ou credibilidade sobre o contetdo e a forma de como manifestam essas necessidades. Fuchs e
Schreirer (2011) investigaram o “empoderamento” do cliente (a) na geracdo de ideias para
design de novos produtos e (b) na selecéo de designs de novos produtos. O estudo evidenciou
que clientes ndo participantes da criacdo ou selecdo de projetos de produto percebem a
empresa como mais orientada ao cliente e tais clientes (que ndo interagiram) tém intencdes
mais favoraveis a empresa, demonstrando que a interagcdo com clientes pode elevar também a

percepcédo de marca.

Interacdo do cliente é positivamente relacionada com a qualidade da
informacdo do cliente que, por sua vez, influencia positivamente o desempenho de novos
produtos (BONNER, 2010). Mas ao contrario do que é defendido em diversas linhas de
pesquisa que indicam o envolvimento do cliente como sempre positivo, Bonner encontrou que
isso é verdade em situacOes de alta novidade de produto ou alta relacdo do produto ao
ambiente do cliente.

e Para produtos altamente novos, a interatividade do cliente é positivamente
relacionada com a qualidade de informacdo e para modificacbes
incrementais de produtos a interatividade do cliente ndo € relacionada com
a qualidade de informacé&o do cliente.

e Para produtos que sdo altamente embutidos (inseridos) no ambiente do
cliente, a interatividade do cliente é positivamente relacionada com a
qualidade de informacdo do cliente. Para produtos que ndo sao altamente
embutidos (inseridos) no ambiente do cliente, a interatividade do cliente
ndo é relacionada com a qualidade de informacdao do cliente.

Duas variaveis importantes devem ser consideradas quando da decisdo de

interacdo da firma com clientes durante PDNP: grau de inovacdo e pertinéncia do produto ao

ambiente do cliente (embededness).

Outras decisdes devem permear o desenvolvimento da capacidade de
colaboracdo da firma, contornando barreiras e cultivando os fundamentos da comunicacgao
compartilhada, facilidade de acesso a informacdes e complementaridade de conhecimentos.
Um dos ‘remédios’ apontados por Morgan (2006, p. 41) para combater barreiras culturais e
relacionais a colaboragdo ¢ o foco no cliente ou no problema a ser resolvido. “Uma
abordagem interativa de resolugdo de problemas é necessaria porque prové a oportunidade de
desafiar a questdo e clarear informaces e requisitos do cliente até que faga sentido” (ALAM,
2005, p. 256).
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4.3 INTERACAO COM CLIENTE SOB A PERSPECTIVA DA COCRIACAO DE
VALOR E DA COPRODUCAO

A colaboragdo e a interatividade entre firma e clientes tém sido fortemente
inseridas como ldcus da cocriagdo de valor (GRONROOS, 2006b; COVA, 2009; FRYBERG
e JURIADO, 2009; GUMMESSON e MELE, 2010; ETGAR, 2010; CHANDLER e VARGO,
2011; BALLANTYNE et al., 2011; EICHENTOPF et al. 2011). Por tal razéo é dada atencéo a
este debate.

As premissas fundamentais da I6gica dominante pelo servico (S-D), propostas
por Vargo e Lusch (2004) e descritas na figura abaixo, tém desencadeado diferentes correntes
de pesquisa em marketing, tais como cliente como recurso, influencia social e de redes de

interacdo, conceito de servigo, dentre outros.

Premissa Fundamental Explicacdo e Comentarios

o A aplicacéo de recursos operantes (conhecimento e
Servico é a base fundamental - _ _ _ )
FP1 dat habilidades), “servi¢os”, como definido na légica S-D, € a

atroca
base para toda troca. Servigo é trocado por servico.

Ep2 Troca indireta mascara a base | Porque servico € prestado através de combinacGes de bens,
fundamental da troca dinheiro, e instituicdes, 0 servigo.

Mercadorias sdo um ) ] ) )
] o Mercadorias (duraveis e ndo duraveis) derivam seu valor
FP3 | mecanismo de distribui¢éo )
] ) através do uso.
para fornecimento de servigo

Recursos operantes sio a fonte

FP4 | fundamental de vantagem A habilidade de causar desejo de mudanga leva a competicao.
competitiva

Fps Tudo na economia séo Servigo somente agora esta se tornando mais aparente com o
Servigos aumento da especializacéo e da terceirizacdo.

O cliente é sempre um ) . o )
FP6 ) Implica que a criacdo de valor é interacional.
cocriador de valor

3 Empresas podem oferecer seus recursos aplicados para
A empresa ndo pode entregar o ] ] ) )
criagdo de valor e colaborativamente (interativamente) criar
FP7 | valor, mas somente oferecer )
valor através de propostas, mas nao criar ou entregar valor
propostas de valor )
independentemente.
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Premissa Fundamental Explicacdo e Comentarios

Uma visao centrada no servigo | Como o servico é definido em termos de beneficio ao cliente
FP8 | é inerentemente orientada ao e cocriado, se torna inerentemente orientado ao cliente e

cliente e relacional relacional.

Todos os atores sociais e i o )
. Implica que o contexto da criagdo de valor é de rede para
FP9 | econdmicos sdo recursos
) rede.
integradores

Valor é sempre unicamente e S ) o
) Valor € idiossincratico, experiencial, contextual, e carregado
FP10 | fenomenologicamente o
) o de significado.
determinado pelo beneficiado

Figura 4 - Premissas fundamentais da légica S-D (VARGO e LUSCH, 2004; 2008)

A interacdo com clientes pode produzir resultados diferenciados a organizacéo.
Convergente as premissas da S-D é o conceito ampliado de consumo pelo marketing de
servigos que reconhece todas as interacfes dos clientes com o processo de consumo e de
producdo do produto (ou servico) igualmente importante para construcao da relagdo. “Desta
forma todos os aspectos de consumo, todo o contetdo nas interacbes empresa-cliente que tem
um impacto sobre a percepcdo de qualidade dos clientes e que suporta sua criacdo de valor
devem ser considerados como parte de marketing. Tais interagdes tornam a cocriacao de valor
dos clientes possivel e, a0 mesmo tempo, permite esforcos ativos de marketing durante o
processo de consumo” (GRONROOS, 2006b, p. 328).

Fryberg e Juriado (2009) colocam a interacdo entre os atores (firma, cliente,
consumidor e outros) como determinante a qualidade da cocriagdo. Uma interacdo pode ser
descrita pelo conteudo/tarefa (o que), processo/ferramenta (como) e parceiros (quem), sendo
determinada por motivos e personalidades pessoais (ANDERSON et al. 1999 in FULLER,
2010, p.99). Servigos e valor séo produzidos em diferentes sentidos de interagdo: so pelo
provedor, s6 pelo comprador, por ambos (GUMMESSON, 2004, p. 21).

431 INTERACAO EXPANDIDA A REDE DE ATORES (A2A)

A interacdo social ¢ capaz de modificar comportamento das pessoas, em
decorréncia do contato e da comunicacdo estabelecidas. Bulrdek (2005) afirma que
informagdes sdo construidas, ndo transmitidas. Com efeito, é estendido o potencial da

cocriacdo de valor a partir da maximizacdo das interacdes, ampliando a esfera cliente-firma
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para ator-ator (A2A) que, segundo Ballantyne et al. (2011, p. 180), pode ser n&o restrito a
tempo e lugar.

A amplificacdo da cocriacdo a luz de relacbes A2A também é retratada na
proposta de envolvimento de atores da rede do cliente (COVA e SALLE, 2008, p. 275) e na
preservacdo da multiplicidade de relagOes entre atores independentemente do contexto do
servico em micro (2 atores), meso (3 atores) e macro (diversos atores) (CHANDLER e
VARGO, 2011).

Encerrando este espaco dedicado ao entendimento da interacdo como lécus da
cocriacdo de valor e da coproducdo é valido reforcar a amplitude de seu alcance quando
inserido em contextos de relacdes entre multiplos atores (A2A). Segundo Gummesson e Mele
(2010, p.190) a cocriagdo de valor requer envolvimento e comprometimento entre atores
(A2A) em processos interativos e ndo lineares, uma vez que os atos e efeitos dos atores em
rede ocorrem de forma, velocidade, direcdes e intensidades diferentes. Ainda sdo distintos 0s
conceitos de interacdo e de integragdo de recursos. “Interacdo A2A habilita um ator entrar no
processo de criacdo de valor de outras partes, suporta-los e beneficia-los” (GUMMESSON e
MELE, 2010, p. 191). E permite didlogo, transferéncia de recurso e aprendizagem para todos
participantes. Ja a integracdo de recursos € a cessdo ou aporte de recursos de atores ao
processo de interacdo de outros atores, estando implicita a complementaridade, a redundancia
e variedade (mixing). Essa integracdo A2A ¢ “processo social e cultural que habilita um ator
se tornar membro da rede. Cocriagédo de valor ocorre pela integracdo dos recursos do ator de
acordo com suas expectativas, necessidades e capacidades” (GUMMESSON e MELE, 2010,
p. 192), onde a firma passa a interagir e integrar recursos com inimeros atores diretos e
indiretos, clientes e ndo clientes, porém ligados entre si em uma rede aberta. Até mesmo em
contextos de resolucdo de problemas da firma por comunidades de clientes, sdo identificadas
motivagdes de engajamento de clientes, como identificacdo social, aprendizado e beneficios
funcionais para si e para o grupo (DHOLAKIA et al., 2009).

Por tudo que esta posto sobre papel ativo dos clientes e a intensidade de sua
organizacdo social através de relagbes A2A, é inegavel a necessidade das firmas atentarem
para esse fenbmeno e adaptar suas estratégias no sentido de cocriar valor. Segundo Vargo,
Lusch e O"Brien (2007, p. 11), as firmas obtém vantagem competitiva pelo engajamento de
clientes e rede de parceiros de valor em atividades de cocriacdo e coproducdo. “Envolver

clientes para cocriar valor € uma importante estratégia na competicdo dos negécios a fim de
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satisfazer demandas personalizadas e obter vantagem competitiva” (ZHANG e CHEN, 2008,
p. 242).
432 FATORES DE ENVOLVIMENTO DE CLIENTES COM A FIRMA

Uma melhor compreensdo sobre as razdes pelas quais clientes e consumidores
de envolvem e se engajam em atividades de cocriacdo de valor e coproducdo ainda é
necessaria (ETGAR, 2008, p. 97).

A interacdo tende a ser disforme entre diferentes clientes face expectativas,
grau de conhecimento (BELKAHLA e TRIKI, 2011), interesses (FULLER, 2010) e
desempenhos dispares, inclusive por vezes, destrutivo (PLE, 2010). Eichentopf et al. (2011)
propdem a utilizagdo de scripts (roteiros) para orientar o conhecimento aplicado pelos clientes
durante o processo de criacdo de valor (p. 653), sendo a area de marketing responsavel pela
adesdo de clientes para obtencdo de informacdes e para o desenho desses scripts (p. 656). A
interacdo do cliente na formatacdo do processo de criacdo de valor, ou seja, agindo como
cocriador, por meio de scripts, faz com que ele assuma tarefas e atribuicdes complementares a

de colaboradores, trabalhando em conjunto com a firma.

Este trabalho em conjunto com cliente ou ainda com consumidor gera
“confianga mutua e poder nas interagdes” (FRYBERG e JURIADO, 2009, p. 429). Ao mesmo
tempo, o trabalho com consumidor durante o processo de cria¢do de valor ou de coproducéo
pode ser interpretado como dupla exploracdo (PONGSAKORNUNGSILP e SCHOEREDER,
2011), na medida em que o cliente contribui para geracéo de propostas que serdo adquiridas e
pagas por ele préprio quando ofertadas pela firma ao mercado.

Outra maneira de trabalhar com a empresa, se da no grau de envolvimento do

consumidor durante a compra. Esse vies de envolvimento é explorado em seguida.

4.3.2.1 Envolvimento do Consumidor no Processo de Compra

Envolvimento do consumidor se refere “a relevancia pessoal percebida sobre
um objeto baseado em suas necessidades, valores e interesses” (ZAICHKOWSKY, 1985, p.
342). A intensidade ou nivel do envolvimento do consumidor pode variar da passividade total
até a acdo apaixonada e ativa, sendo geralmente determinada pela possibilidade de alguma
vantagem e/ou ganho futuro oriundo dessa dedicacdo. Conforme Poiesz (1995 in
SCHIFFMAN, 1997, p. 221), o envolvimento € definido como a mobilizacdo de recursos
comportamentais (fisico, mental, e energia) para o atingimento de um objetivo para o alcance

concomitante de trés condicdes: (i) o objetivo é individualmente relevante, (ii) habilidade
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percebida e, (iii) a oportunidade percebida de atingi-la é favoravel. Neste caso, a crenca de
aumento das chances de retorno leva o consumidor a se envolver mais ou menos com a

compra.

Envolvimento do consumidor também ajuda a explicar lealdade a marca, além
de seu interesse em uma categoria de produto e busca de informacdo para tomada de decisao
(BOLFING, 1988 in BRODERICK et al., 2007, p. 748). Estudo de Coulter, Price e Feick
(2003, p. 165) sugere que envolvimento com produto leva a experimentacdo da marca. Com
efeito, adotar uma estratégia de aumento do envolvimento do consumidor pode “construir um
vinculo com consumidores para manter um relacionamento duradouro” (SOLOMON, 1996,
p. 130).

Ha quatro dimensbes do envolvimento do consumidor: situacional, duradoura,
risco e normativo (BRODERICK et al., 2007, p. 749). Nas dimensfes envolvimento
situacional (ES) e envolvimento duradouro (ED) a motivacdo se da pelo interesse ou
relevancia pessoal acerca do produto e se diferem primordialmente pelo quesito temporal,
ressaltando sua similaridade quanto aos seus resultados comportamentais: busca de
informacdo, opinido de lideres e atencdo a mensagens relativas ao produto (RICHINS e
BLOCH, 1986, p. 280-1).

O ES se da no ato da compra ou até logo ap6s a compra, sendo causado pelo
contexto fisico e social da compra (MITTAL e LEE, 1989 in BRODERICK et al., 2007, p.
749). Segundo Richins e Bloch (1986, p. 280), 0 ES € mais comum em processos de compras
de produtos de alto risco, quando a busca de informacGes, avaliacdo de marcas e procura de
referéncias através de “boca-a-boca” (WOM, word-of-mouth) sdo motivadas pelo desejo de
maximizar o resultado da compra, sofrendo acentuada reducdo de envolvimento logo apds a
compra devido ao declinio da necessidade e euforia pelo produto. Envolvimento duradouro
(ED) pode ser considerado a base para o nivel de envolvimento de produto. O ED permanece
inalterado por longos periodos de tempo ja que é suportado por um relacionamento do
produto com valores construidos em todas as situa¢es de compra (CELSI e OLSON, 1988 in
BRODERICK et al., 2007, p. 749) e motivado pelo grau com o qual o produto se relaciona
com o ego (self) do consumidor ou com o qual entrega valor hedénico (RICHINS e BLOCH,
1986, p. 280). Desta forma, os resultados de comportamentos oriundos do ED sdo mais
perenes em comparacdo aqueles advindos do ES. Por outro lado, ED tende a ser mais baixo

com muitos produtos e mais alto com poucos produtos, e 0 oposto ocorre com ES.
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O envolvimento normativo (EN) do consumidor estd relacionado com a
importancia da categoria do produto percebida pelo consumidor segundo seus valores,
emocOes e ego (RODGERS e SCHNEIDER, 1993 in BRODERICK et al., 2007, p. 749),
similar aos componentes “valor do sinal” e “valor heddnico” apontados por Laurent e
Kapferer (1985). A teoria de rotas central e periférica de persuasdo afirma que os
consumidores sd8o mais suscetiveis a ponderar informacgdes sobre um produto (ou servico)
cuidadosamente e dedicar consideravel esforco cognitivo de avalia-lo quando eles estdo
altamente envolvidos com a categoria do produto (CACIOPO et al., 1986 in SCHIFFMAN,
1997, p. 217). Ja o envolvimento de risco (ER) do consumidor, por sua vez, se refere a
avaliacdo da importéancia e/ou probabilidade do risco oferecido pelo produto (BRODERICK
et al., 2007, p. 749).

Giese, Spangenberg e Crowley (1996, p. 194) demonstraram a relagéo
moderadora do WOM sobre o envolvimento em categoria de produto. O estudo apontou que o
envolvimento da categoria de produto é aumentado a partir de informacgdes positivas via
WOM de um produto especifico, mas ndo decresce diante de informacgdes negativas. 1sso
sugere que WOM positivo sobre uma marca em particular amplia o envolvimento sobre toda a
categoria do produto, mesmo que nao sejam mencionadas quaisquer informacoes acerca de
outros produtos dessa categoria. Tal efeito € acentuado em categoria de produtos cujos
consumidores costumeiramente estao inseridos em rotinas de resolucdo de problemas (RPS —
routine problem-solving).

Tomando como verdade a relevancia do envolvimento do consumidor sobre
processo de tomada de decisdo em compra ou facilidade de identificacdo com mensagens de
comunicacdo de marcas e categorias de produto, se torna inegavel a necessidade de buscar
formas de medicdo do envolvimento.

Nesta linha de medicdo, Laurent e Kapferer (1985, p. 43) sugerem o
desenvolvimento de um “perfil de envolvimento” composto por quatro componentes:

e Importancia percebida do produto (seu significado pessoal);

e Risco percebido associado com a compra do produto, subdividido em:

— importancia percebida de consequéncia negativa no caso de uma méa
escolha;
— probabilidade percebida de errar;
e Valor simbolico ou do sinal atribuido pelo consumidor ao produto, sua

compra ou seu consumo;
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e Valor heddnico do produto, seu apelo emocional, sua habilidade de prover

prazer e afeicéo.

O perfil de envolvimento permite medir o grau e a razdo do envolvimento,
possibilitando andlises de envolvimento por categoria de produto e varia¢do da situacdo. Tal
escala foi usada por Quester e Lim (2003) para confirmar a forte influéncia do envolvimento
do consumidor sobre lealdade & marca, sendo testadas separadamente as relagées com um dos
quatro componentes do perfil supracitado.

De acordo com Solomon (1996, p. 148-9), embora haja um vasto campo de
exploragdo sobre o conceito “envolvimento do consumidor” com facetas por vezes
sobrepostas, é plausivel considerar trés tipos de envolvimento: (a) produto que reflete o
interesse do cliente em uma compra particular; (b) mensagem-resposta que condiz com o
interesse do cliente em processar comunicacGes de marketing através midias variadas e; (c)
€g0 que retrata a importancia do produto ao preenchimento ou identificacdo com autoconceito

(ego) do consumidor ou ainda sua ligacao direta em experiéncias Unicas e/ou heddnicas.

Outra contribuicdo importante ao tema vem de Zaichkowsky (1986) através da

categorizacdo de trés fatores antecedentes ao envolvimento do consumidor (p. 5):

e Sistema de valores pessoais, juntamente com suas experiéncias, determina
a possibilidade de envolvimento pessoal com um objeto particular;

e Caracteristicas fisicas do estimulo que podem ser encontradas em
diferentes midias ou variacGes em uma classe de produto;

e Variagdo da situacdo que retrata 0 momento (contexto) da pessoa face o
produto.

A figura abaixo apresenta 0 modelo conceitual de envolvimento proposto por

Zaichkowsky (1986, p. 6).
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Antecedentes do Resultados possiveisdo
envolvimento envolvimento

Fatores Pessoais Levantamento de contra-
argumentos aos andincios

— necessidades Envolvimento

— importancia
— interesses
—valores

Efetividade do anincio em
induzira compra

Relativa importancia da
Comandncio categoria do produto

Fatores de Estimulo Diferencas percebidas em
- .

. o . Com produto atributos de produtos

—diferenciacéo de alternativas

—fonte da comunicacéo

—contelido da comunicagéo

Preferéncia por uma marca em

Comdecisédo de particular
compra

Valor da busca de informacéo

Tempo gasto em deliberar
alternativas

Fatores Situacionais

—compra/uso
—ocasido Tipo deregra de decisdo usada

naescolha

Figura 5 — Conceituacédo de Envolvimento (Zaichkowsky, 1986, p. 6)

Considerando a figura apresentada, o consumidor pode manifestar diferentes
niveis de envolvimento com andncio, com produto e com a decisdo de compra e, por isso, 0
modelo discrimina a relacdo de antecedéncia e de consequéncia. Por exemplo, envolvimento
com a deciséo de compra néo seria determinado por fatores pessoais e sim pela situagdo em si.

Se a decisdo de compra é determinada pela situacdo, é cabivel questionar como
as empresas podem dispor de abordagens de coproducdo e cocriacdo de valor voltadas ao
aumento das chances de compra favoravel pelos clientes.

Seria possivel indagar se interacdes prévias entre firma e cliente poderiam
influenciar na sua decisdo de compra. Adiante sdo resgatadas algumas formas de

envolvimento de clientes, segundo a visdo da cocriacéo de valor.

4.3.2.2 Envolvimento de Clientes a Luz da Cocriacgéo de Valor
Os fatores pessoais apontados por Zaichkowski (1986) sdo convergentes as
categorias de razdes de engajamento em projetos virtuais de coproducédo identificadas por
Faller (2010), a saber: (a) gratificacdo pela atividade em si, (b) curiosidade, (c) altruismo, (d)
novas amizades, (e) autoeficacia, (f) busca de informacdes, (g) autodesenvolvimento, (h)
reconhecimento e reputacéo, (i) insatisfacdo, (h) recompensa monetaria (p. 105). Ou seja, 0s

motivos de engajamento se alternam entre necessidades, importancia e interesses.
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Com efeito, é possivel afirmar que o consumidor trabalha a favor de interesses

proprios e isso pode se manifestar de varias maneiras (vide figura 5).

Pesquisa O que 0s Com quem? Para que Para que

corrente consumidores proposito do proposito da
produzem? consumidor? empresa?

Experiéncia de Sua propria Sozinho ou com Sua imersdo e Aumento do

consumo experiéncia de | outros estado de fluxo envolvimento,
consumo consumidores e prazer e lealdade
com funcionérios do consumidor
da empresa
Coproducéo no | O servico Sozinho e/ou com | Customizagdo do | Aumento da

encontro do

funcionarios da

produto/servico

satisfagdo do

Servico empresa consumidor e
reducdo do custo
Logica Cocriagao de Sozinho Provimento ao Eficiéncia, eficacia,
dominante do valor de mercado de reducao de riscos e
servico mercado recursos de valor incertezas
subjetivo
Inovacdo Novas ideias, Sozinho ou com Reconhecimento, Terceirizagdo do
colaborativa produtos, outros beneficios processo de
conceitos, consumidores e funcionais (novos | geracdo de ideias
significado com funcionérios | produtos,
simbdlico da empresa atualizac0es),

reputacéo, e
construgdo de

carreira

Empoderamento

do consumidor

Negociacédo de
sua relagdo com

aempresa

Sozinho ou com
outros
consumidores e
com funcionarios

da empresa

Obtencéo de graus

de autonomia

Aumento da
satisfacdo e prazer

do consumidor

Figura 6 - Linhas de pesquisa sobre envolvimento do consumidor (adaptado de COVA E DALLI, 2009,
p.24)

Explorando o conceito de envolvimento sob outra Oética, Prahalad e
Ramaswamy (2004, p. 7) elencam cinco fases de envolvimento de clientes e apresentam trés
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forgcas de engajamento que tendem a modificar o comportamento do consumidor diante das
ofertas das empresas. Na primeira fase, as firmas tentam persuadir os consumidores através da
publicidade, buscando engaja-los emocionalmente e, por vezes, fisicamente em atos de
coproducdo. Segunda fase o envolvimento do cliente se da pelo autoatendimento que transfere
parte do servigo para o consumidor, caracterizando um tipo de coproducdo. Na terceira fase, a
firma constréi o ambiente (cenério) no qual o cliente é parte integrante da experiéncia,
chamada de “economia da experiéncia”. A quarta fase se caracteriza pela possibilidade do
cliente navegar em recursos disponibilizados pela firma para resolucdo de seus problemas,
transferindo parte do trabalho, tomando tempo do cliente e utilizando habilidades do cliente.
A Ultima fase € marcada pelo envolvimento de consumidores no codesign e na coproducao de

produtos e servigos, compartilhando riscos e beneficios e trabalhando em conjunto com firma.

A tendéncia corrente aponta uma transformacdo no modo em que o0s
consumidores se engajam com as empresas, especialmente em decorréncia de trés forgas: (1)
conectividade ubiqua que permite conexdo e informacdo a qualquer instante em todo lugar;
(2) convergéncia de tecnologias com destaque a digital e; (3) globalizacdo da informacéo
(PRAHALAD, 2004, p. 7). Em alguns setores, tipos de bens e modelos de relacionamento tais
como redes sociais de consumo pela internet ou inovacdo colaborativa com participacdo do
consumidor essa tendéncia ja se confirma. Por exemplo, pesquisa de Fuller (2010) explora as
motivacdes de engajamento de clientes em ambiente virtual de cocriacdo. O estudo revela
quatros tipos de perfis de clientes: (i) intrinsecamente inovador, avido pela novidade e assiduo
usuario da internet; (ii) curioso, com baixa propensdo a novidade mas frequentemente
conectado; (iii) insatisfeito, preocupado com a resolucdo de seus problemas com produtos ou
Servicos e, por isso, pesquisa alternativas e se esforca para resolvé-las e; (iv) interessado em
recompensa, movido pela possibilidade de obter ganho em troca de seu envolvimento e
contribuicéo.

Etgar (2008, p. 98) langa duvidas quanto a aplicacdo ou ainda o entendimento
sobre a possibilidade de estender os principios de envolvimento e interacdo, contidos na
cocriacdo de valor, a quaisquer categorias de produto. A despeito de outras defini¢bes, aqui
categorias de produtos sdo classificadas conforme habitos de consumo, derivando em bens de
conveniéncia, bens comparaveis e bens de uso especial (KOTLER, 1996 p.101-102). Os bens
de conveniéncia sdo adquiridos com frequéncia pelo consumidor, de forma imediata e com
minimo de esforco de comparacao e de compra. Tais caracteristicas implicariam em restri¢cdes

a logica da cocriacao de valor, ja que a atitude predominante do consumidor é aversa ao alto
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envolvimento. Os bens compardveis se caracterizam pelo comportamento do consumidor,
durante o processo de selecdo e aquisicdo, em estabelecer pardmetros de comparacgdo entre
conveniéncia, qualidade, preco e estilo. Os bens de uso especial tém caracteristicas Unicas
e/ou identificacdo de marca, exigindo esforco atipico e aceito por um grupo de consumidores.
Em cada categoria ou tipo é possivel que haja niveis distintos de propensdo a cocriagdo de
valor por parte do cliente. No entanto ndo foram encontrados estudos neste sentido.

Se por um lado categorias de produto talvez inibam abordagens da cocriacéo,
por outro lado, algumas pesquisas sinalizam que “quanto mais o consumidor trabalha, mais
ele se identifica com sua produ¢ao” (DUJARIER, 2008 in COVA E DALLI, 2009, p.26) e
que experiéncias cocriativas proporcionam a ele “beneficios psicologicos independentes da
natureza do produto ou servigo criado no processo” (ETGAR, 2008 in COVA E DALLI,
2009, p.26).

Entdo se o cliente atua com a firma em prol de seus objetivos, seria possivel
depreender que no curso desta interacdo, ha troca de conhecimento. O cliente poderia se
abastecer de informagdes sobre a empresa e vice-versa? A empresa poderia aprender mais
com o cliente, se conseguisse capturar adequadamente todas as informacdes repassadas

através dos contatos (ou encontros) com cliente?

Dada & relagdo entre envolvimento do cliente com capacidade da firma em
conhecer seu mercado (inteligéncia de mercado), a se¢do abaixo aborda este assunto.

43.3 ENVOLVIMENTO DO CLIENTE E CAPACIDADES DA FIRMA

Cocriacao de valor esta ligada ao envolvimento do cliente que, atuando em
conjunto com a empresa, potencializa as chances da firma em fazer propostas unicas de valor
através de experiéncias individualizadas, sendo “um fator de aumento da capacidade de
“customerizacao” e da capacidade de servigos da firma” (ZHANG e CHEN, 2008). Tal
envolvimento produz mais conhecimento a empresa sobre o que pode ou nao ser reconhecido
como valor pelo consumidor, proporcionando melhores condigdes de ajustar seu processo de
proposicéo de valor. Belkahla e Triki (2011) exploram a cocriacéo de valor e seu efeito sobre
a gestdo do conhecimento acerca dos clientes para busca de inovacéo.

Na logica dominante por servico (S-D), conhecimento é a base para vantagem
competitiva, cliente &€ sempre um coprodutor e o servi¢o é orientado ao cliente e relacional
(VARGO e LUSCH, 2004, p.9-12), o que o torna recurso operante. Barney (1991, p. 102)
define que a firma tem vantagem competitiva sustentada “quando implementa alguma

estratégia de criacdo de valor ndo simultaneamente com qualquer um dos atuais ou potenciais
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competidores e quando essas firmas sdo inaptas a duplicar os beneficios dessa estratégia”. Na
cocriacdo de valor esta implicita a participacdo do cliente ou consumidor como agente ativo
na construcao de valor-em-uso das propostas de valor da empresa. Firmas obtém vantagem
competitiva pelo engajamento de clientes e rede de parceiros de valor em atividades de
cocriacdo e coproducdo (VARGO, 2007, p. 11). Neste caso, 0 consumidor se torna um recurso
adicional, que combinado com os demais recursos da organizacdo, pode resultar em novas e
Unicas capacidades da firma. O engajamento do consumidor/cliente com as propostas da firma
também influencia no equilibrio das forcas competitivas que, segundo Porter (1986, p. 45)
tende a melhorar a posic¢do relativa da empresa com uma estratégia efetiva de acdo defensiva

ou ofensiva.

Considerando que o mercado € um ambiente ndo estatico com forcas externas
se movimentando em diferentes dire¢des rumo a obtengdo de ganhos (“lucros”), as empresas
devem também se modificar, renovando suas capacidades conforme o contexto e sua
orientacdo estratégica. E necessaria capacidade dindmica as firmas, que na definicdo de
Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 515), implica "capacidade de renovar as competéncias assim
como alcangar congruéncia com mudangas no ambiente do negocio; certas respostas
inovadoras sdo requeridas quando o tempo de resposta ao mercado e 0 prazo sao criticos, a
taxa de mudanca tecnoldgica € rapida e a natureza da competicdo e do mercado futuro séo
dificeis de determinar”, sendo preciso “adaptar, integrar e reconfigurar habilidades internas e
externas, recursos e competéncias funcionais para corresponder aos requisitos de um ambiente
em mudanga”. Neste sentido, os clientes podem figurar como fontes de conhecimento e
aprendizagem (BELKAHLA e TRIKI, 2011; PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004). O
modelo de aprendizagem organizacional de Bettis e Prahalad (1995, p. 7) pressupbe a
retroalimentacdo de informacdes acerca do processo de aprendizagem em valores e
expectativas, medidas de desempenho, comportamento e estratégia competitiva a partir de
dados externos. A complementaridade de competéncias entre empresa e clientes, na l6gica da
colaboracdo inerente & cocriacdo de valor, pode facilitar o aporte de novas habilidades a
firma. Competéncia colaborativa é um determinante priméario de aquisicdo de conhecimento
da firma para vantagem competitiva (VARGO, 2007, p. 9). Segundo Daneels (2002, p. 1096,
1102), a “inovacdo direciona a renovacao organizacional pelo uso (exploiting) e descoberta
(exploring) de competéncias da firma” e a “inovagdo de produto requer que a firma tenha
competéncias relacionadas a tecnologia e a clientes”. O choque de diferentes conhecimentos

entre empresa e clientes, em um processo de inovacdo, desempenha relevante funcdo na
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reducdo da curva de aprendizado e desaprendizado da organizacdo, com a chancela da
proposicéo de valor coproduzida com clientes e 0 reconhecimento do cliente como recurso

operante segundo a logica S-D.

Baron e Warnaby (2011, p. 211) sugerem a subdivisdo do cliente como recurso
operante em (a) fisico, (b) cultural e (c) social, que pode integrar tais recursos em parceria
com a empresa de modo a perseguir seus papeis e projetos de vida. Consequentemente,
inimeras motivacdes podem advir da combinacdo desses diferentes tipos de recursos de

clientes em prol da cocriacdo de valor.

Por exemplo, no desenvolvimento de novos produtos, o consumidor tem
transitado nas funcdes de testador de conceitos, produtos e composto de marketing durante o
ciclo de desenvolvimento (CRAWFORD e BENEDETTO, 2008), promotor e/ou selecionador
de ideias (FUCHS e SCHREIER, 2011) e como esse envolvimento afeta a percepcéao de valor
pelos consumidores participes e ndo participes (MOREAU, 2011). Eric von Hippel (1988)
destaca a figura do usuario-lider como potencial gerador de insights de inovacéo, devido seu
nivel avancado de uso dos produtos/servicos e impeto por solugBes. O estudo empirico de
Lau, Tang e Yam (2010) exploram os efeitos na inovagdo e no desempenho de produtos,

guando da integracdo de fornecedores e clientes.

A intensificacdo da colaboracdo de atores em rede pela internet (TAPSCOTT,
2006) e sua utilizacdo potencial como veiculo de busca da inovacdo tem inspirado pesquisas
sobre difusdo da inovacdo sob influéncia das redes (BOHLMANN, 2010) e inaugurado
conceitos como “N=1" ¢ “R=G” (PRAHALAD e KRISHNAN, 2008) que respectivamente
sustentam a criacdo de valor através de experiéncias individualizadas (N=1) e 0 acesso
ilimitado de recursos (R) globais (G) necessarios a inovacao, sendo considerados como a nova
fonte de vantagem competitiva e inovacdo (p. 21-27). A inovagdo aberta (CHESBROUGH,
2003) ganha espago nas organizagdes como uma alternativa de aproximacgédo com clientes e de
diversidade criativa, renovando conhecimentos da firma.

434 PROCESSO DE GESTAO DA INTERACAO ENTRE FIRMA E CLIENTE

O compartilhamento de responsabilidades € intrinseco a interagdo e promove
uma indefinicdo dos limites e dos modos de contribuicdo entre os atores (FRYBERG e
JURIADO, 2009, p. 429). E possivel assumir que interacio implica em alternancia de
conducéo entre firma e cliente (ou entre atores), podendo gerar resultados imprevisiveis. Por
exemplo, 0 poder de influéncia das comunidades de consumo através do “boca-a-boca”

(word-of-mouth) é reconhecidamente potencializado pelo advento da internet como
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“marketing viral” (PRAHALAD, 2000, p. 83), onde os consumidores interagem uns com 0s
outros pessoalmente ou atraves de tecnologias e podem trazer inovacdes (COVA E DALLLI,
2009, p. 325). Impactos sobre imagem de marca e até determinacdo de sucesso ou insucesso
de novos produtos podem ser capitalizados por meio de interacfes ndo guiadas pela firma

entre atores diversos.

Os consumidores atuam como cocriadores de valor (PRAHALAD e
RAMASWAMY, 2000, p. 80) e os fornecedores suportam a criacdo de valor pelos
consumidores provendo a eles um conjunto de recursos dentre os quais produtos, servicos,
informagdes, tecnologias e outros necessitados pelos clientes (GRONROSS, 2006, p. 400).
Entender tais qualidades facilita como a empresa pode interagir diferentemente com seus
clientes/consumidores, sendo que a coordenacdo dos pontos de interacdo (touchpoints) pode
alavancar oportunidades de cocriagdo de valor. “Coordenagao ¢ o centro de qualquer processo

de criacao de valor interativo” (EICHENTOPF et al. 2011, p. 653).

Face ao exposto € necessario o gerenciamento do processo de interacgdo,
mesmo que parte deste processo seja conduzido pelo cliente, conforme légica S-D. Neste
sentido, Etgar (2008) investigou 0 que poderia levar clientes a se envolver na coproducéo,

chegando a quatro fatores:

1. Interesse econdmico, pela reducédo de riscos inerentes a escolha futura
sobre a oferta (p. 101), sendo condizente como perfil de envolvimento
de Laurent e Kapferer (1985);

2. adequacdo funcional através da customizacdo onde a participacdo pode
aumentar as chances de atendimento as suas preferéncias (p. 102),
similar ao perfil “insatisfeito” de usuarios que cocriam em ambiente
virtual definido por Fuller (2010);

3. valores, no que se refere a producdo de significados simbolicos de suas
experiéncias como formadores de identidade (p. 102), presente em
estudos de Belk et al. (2008), e Ariely et al. (2003) e Laurent e Kapferer
(1985). Fuller (2011) afirma que “experiéncia de cocriacdo ¢€
determinada através de fatores que provém sentimento de autonomia,
competéncia e tarefa prazerosa” (p. 262);

4. social, ligado as possibilidades de integracdo, convivio, troca de
conhecimento e dialogo entre os participantes, conforme as propostas
de redes de Fryberg e Jiriado (2009) e Gummesson e Mele (2010) e
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teoria social de Edvardsson et al. (2011) e as conclusdes Fuiller (2011)
de que 0 “senso de comunidade tem impacto positivo na experiéncia de

cocriacao” (p. 263).

Alguns modelos foram propostos na tentativa de facilitar a coordenagdo dos
processos de cocriacdo de valor e coproducdo, tais como DART de Prahalad e Ramaswamy
(2004), FTU de Moeller (2008), “processos de cliente, da firma e de encontro” de Payne et al.
(2008) e modelo descritivo de Etgar (2008) para coproducdo. A seguir esses modelos séo
discutidos.

4.3.4.1 Modelo DART

Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 9) defendem a existéncia de blocos de
construcdo de interacdo entre consumidor e companhia, elencando didlogo, acesso, risco-
beneficio e transparéncia (DART) como base da interacdo. Dialogo aparece como elemento-
chave na cocriagdo de valor, permitindo a defini¢do de regras claras de engajamento em uma
relacdo de igualdade entre empresa e cliente como solucionadores de problemas. Acesso e
transparéncia sdo inerentes a interacdo que, hoje em dia, € abreviada pela conectividade
ubiqua e o compartilhamento de informacGes entre comunidades de consumo. Tudo isso
habilita o consumidor a fazer melhores juizos sobre os riscos e beneficios de suas agdes e

decisoes.

4.3.4.1 Modelo FTU

Com base na logica dominante centrada no servigo (S-D), Moeller (2008, p.
198) propde os estagios instalacdo, transformacéo e uso (FTU, sigla em inglés para facilities,
transformation, usage) para prestacdo de servico, sob trés perspectivas: recursos, decisdes e
valor (vide figura a seguir). Cada estagio resulta em diferentes combinagfes de cocria¢do e
coproducdo de valor entre cliente e firma. O estagio de instalagdo é blindado pela empresa
que gerencia e toma todas as decisdes. O estdgio de transformacdo pode ser
orientado/induzido pela empresa ou pelo cliente, surgindo a possibilidade do cliente atuar
como recurso operante de coproducdo e cocriagdo de valor. No estagio de uso, o cliente é o
maestro que tem a condicao de reconhecer ou nédo o valor-em-uso, dependendo do contexto e

de seu nivel (alto/baixo) e tipo de envolvimento (ES/ED).

O processo de uso, de acordo com MacDonald et al. (2011, p. 673), €

direcionado a objetivos em multiplos niveis e sensiveis ao contexto e, por isso, clientes
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relacionam a qualidade do servico e o valor-em-uso em confronto com seus objetivos. Essa

dificuldade de dissociacdo entre qualidade e reconhecimento de valor pelo cliente durante o

uso torna a interacdo neste estagio mais complexa.

Prestacéo
indireta de

servico

Prestacdo direta

de servigo

Instalacdo (F)

Transformacéo (T)

Uso (U)

Perspectiva recursos:
recursos da empresa
agem como pré-
requisito de qualquer

transformacéo

Perspectiva decisdo:

Decisdes autbnomas da

empresa

Perspectiva de valor:
InstalacBes somente
exibem valor potencial

aos clientes

Transformacéo induzida pela firma

Perspectiva recursos: empresas agem
COMO recursos primarios e
integradores. Transformagéo é
induzida pelas empresas e incluem
somente recursos da empresa. A
transformagcdo objetiva levar um

produto final ao mercado.

Perspectiva decisdo: decises

autébnomas da empresa

Perspectiva de valor: transformacéo
induzida pela empresa somente exibe

valor potencial aos clientes

Transformacéo induzida pelo

cliente

Perspectiva recursos: empresas agem
COMO recursos primarios e
integradores. Transformacéo é
induzida pelos clientes integrando
seus recursos (operandos) e agindo

como coprodutores e cocriadores.

Perspectiva deciséo: decisdes

integradas para clientes e empresas

Perspectiva de valor: transformacéo
induzida pelo cliente pode exibir

valor em transformac&o para clientes

Perspectiva recursos:

clientes agem como
recursos primarios e
integradores e operantes

que produzem efeitos

Perspectiva decisdo:

Decisdes autbnomas do

cliente

Perspectiva de valor:
clientes atuam como
cocriados de valor-em-

uso:

a) beneficio ao
cliente da
transformagéo
induzida pela
empresa pelo
consumo de um
produto

b) beneficio ao
cliente advindo
da transformacéo
induzida pelo

cliente

Figura 7 - FTU Framework: Estagios da Prestacdo de Servico (MOELLER, 2011, p.198)
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E mais comum que as empresa organizem o processo de criagdo de valor e que
tenham mais dominio que os clientes sobre a necessidade de interagdo (EICHEMTOPF et al.
2011, p. 652).

4.3.4.2 Modelo de Gestédo de Cocriacéo de Valor (PAYNE et. al, 2008)
Ja 0 modelo de gerenciamento da cocriacdo de valor proposto por Payne et al.
(2008) colocam a interacdo entre firma e cliente como amago da construcdo de valor
resultante de encontros variados. A figura adiante ilustra o modelo estruturado em trés
componentes: (i) processos do cliente; (ii) processos de encontro e; (iii) processos do
fornecedor/firma. A construcdo de valor neste modelo situa a interacdo como causa e efeito

de experiéncias e aprendizado por parte do cliente e do fornecedor.

Aprendizado do Cliente

1 U

Experiéncia de Relacionamento

Processos do
Cliente

Emocéo Cognicéo Comportamento

A A A A A A A A A \ A A A\ 4 A A A A

V V V V V V V V V V V V V V V V VvV VY

Processos de
Encontro

Oportunidades de
cocriacao

Implementacéo e

Planejamento Medicio

Cocriagdo e Design de Experiéncia de Relacionamento

U il

Aprendizado da Firma

Processos da
Firma

Figura 8 - Modelo de gestao da cocriacdo de valor (PAYNE et al., 2006)

Pelo lado do cliente, a experiéncia se da através do conhecimento sobre a oferta
e o fornecedor apoiada mais ou menos em funcdo de seu envolvimento e de influéncias
emocionais, revelando seu comportamento ao longo dos encontros com o fornecedor. Tal
experiéncia contribui para o aprendizado do cliente e, por sua vez, facilita, otimiza ou
potencializa experiéncias seguintes. Payne et al. (2008, p. 88) distinguem trés niveis de
complexidade na aprendizagem pelo cliente. A lembranca seria a mais simples e presente em
acOes de comunicacdo de marketing sem exigéncia de acdo do cliente. A internalizacdo exige
interpretacdo e juizo de valor sobre a oferta ou firma, neste caso ja podendo ser oriundo de

cruzamentos entre mensagens recebidas e experiéncias vividas pelo cliente. O ultimo nivel
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seria a adaptagéo (“proportioning”) onde a aprendizagem do cliente permite sua reflexdo

quanto sua atuacdo junto a firma, podendo provocar mudanga de comportamento.

Ja pelo fornecedor (ou firma) a experiéncia é uma decorréncia das decisdes
estratégicas acerca das oportunidades de cocriacao a serem langadas em encontros, bem como
as acbes de planejamento, de desenho/projeto, de implementacdo e de medi¢do. Ha pelo
menos trés tipos possiveis de oportunidades de cocriacdo de valor passiveis de escolha pela
firma em razdo de sua origem que pode ser (a) de inovacOes tecnologicas radicais, (b)
mudangas na l6gica da industria/setor ou, (c) mudancas de preferéncias ou estilos de vida dos
clientes (PAYNE, 2008, p. 88). Outro aspecto relevante é o aprendizado organizacional que
deveria ser abastecido de informacGes obtidas e/ou decorrentes das interacbes com cliente.
Por fim, o modelo de gestdo de cocriacdo prevé processos de encontro que, essencialmente,
sdo constituidos por pontos de contato (touchpoints), sendo categorizados em funcgéo de seu
impacto sobre os clientes. Segundo Payne et al. (2008, p. 90) os encontros poderiam ser
alocados em canais diferentes para propositos especificos, gerando encontros de suporte a
emog&o, a cognicao e a acao.

Etgar (2008) propde um modelo descritivo do processo de coproducdo do
consumidor, composto por cinco estagios: (1) desenvolvimento de condicdes antecedentes,
(2) desenvolvimento de motivacBes que incitem consumidores a se engajar na coproducéo, (3)
calculo do custo-beneficio da coproducdo, (4) ativacdo quando consumidores se tornam
coautores, (5) geracdo de saidas e avaliacdo de resultados do processo (p. 99). Tal modelo
estabelece uma andlise do trade-off da coproducdo, o que ndo é identificada em outros
modelos que, por sua vez, sdo mais focados nos pontos de contato. Tal aspecto leva a
relativizacdo da coproducdo como prética resultante de interagdes producentes e inspiradoras
do ponto de vista de inovacao e desempenho de DNP.

Além dos meios de interacdo e engajamento de clientes descritos
anteriormente, “firmas estdo desenvolvendo abordagens mais dindmicas e interativas para
processos inteiros de producdo, marketing e entrega de produto” (HELM et. al., 2009, p. 583).
A cadeia de valor, constituida de processos-chave para geracdo e entrega de ofertas pela
empresa, pode usufruir e afetar a marca (considerando-a como recurso operante para
cocriacdo de valor). Sob essa perspectiva, Helm et. al. (2009) sugere que a cadeia de valor é
ciclica, ndo-linear, tendo na governanga da marca a arena central entre recursos da firma
geradores de valor (entrega da marca) e envolvidos externos (A2A) atuantes como
transformadores de valor proposto mediante acOes e reagOes (satisfagdo com marca) diante
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das promessas (expectativa da marca) e consequente conversdo ou ndo como valor-em-uso
(lealdade a marca).

Desta forma, a cocriacdo de valor circunda processos organizacionais de DNP
na forma de coproducdo e transpassa por gestdo de marca e cadeia de valor.
Consequentemente, implica em uma abordagem ou visdo comum a todos 0s canais pelos 0s

quais a firma habilita contato com seus clientes.

4.4 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE COCRIACAO DE
COPRODUCAO E DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

VALOR,

Finalizando o apanhado tedrico sobre cocriagdo de valor, coproducdo e
desenvolvimento de novos produtos, séo elencadas algumas premissas com a finalidade de
agrupar os fundamentos de maior significancia as proposicGes tedricas a serem langadas neste

estudo. Tais premissas sdo resultado da pesquisa, analise e cruzamento dos conceitos pelo

autor.

A figura abaixo apresenta cada premissa, identificada pelo prefixo “P”, com

suas respectivas referéncias bibliograficas:

Premissa

Referéncias

P1. Alinteragdo é o l6cus da cocriagdo de valor.

Gronroos (2006b); COVA e
DALLI (2009);
Juriado (2009); Gummesson e
Mele (2010); Chandler e Vargo
(2011);
(2011); Eichentopf (2011)

Fryberg e

Ballantyne et al.

P2. Todo o conteudo nas interacbes A2A tem um impacto na
percepcdo de qualidade de clientes e ndo clientes sobre a marca
através de WOM.

Prahalad e
(2000); Giese et al. (1996);
Gummesson e Mele (2010)

Ramaswamy

P3. Cocriacdo difere de coproducdo, sendo a primeira associada ao
valor-em-uso pelo cliente a partir da proposta da firma e a segunda
referente a alocacdo do cliente como recurso em atividades de

criacdo da oferta em si.

Vargo e Lusch (2004); Etgar
(2008); Ostrom et al. (2010)

P4. Coproducdo implica agdo conjunta na definicdo e solucdo de
problemas (RPS - routine problem-solving) onde o envolvimento

do cliente tende a ser mais efetivo.

Prahalad e
(2004); Giese et al. (1996);
Ojasalo (2010)

Ramaswamy
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Premissa

Referéncias

P5.

influencia as capacidades dinamicas da firma e se abrem novas

Em atividades de coproducdo, a interacdo com clientes

fontes de conhecimento organizacional.

Prahalad e  Ramaswamy
(2004); Belkahla e Triki
(2011); Bettis e Prahalad
(1995); Dannels (2002)

P6. As firmas obtém vantagem competitiva pelo engajamento de

clientes e rede de parceiros que atuam como recursos operantes.

Vargo e Lusch (2004); Zhang e
Chen (2008); Vargo (2007);
Teece, Pisano e Shuen (1997);

P7. A cocriagdo de valor torna a empresa mais inovadora atraves

da colaboracéo.

COVA e DALLI (2009);
Prahalad e Krishnan (2008);
Lusch e O'Brien (2007);

Chesbrough (2003); Tapscott
(2006); Bohlmann (2010)

P8. Envolvimento do consumidor é determinado pela importancia
pessoal de um dado produto, requerendo dedicacéo fisica, mental e
de energia e sendo guiado por um “perfil de envolvimento” que
combina a importancia pessoal percebida do produto, avaliacdo de

risco, valor simbélico e valor heddnico.

Zaichkowsky (1985); Poiesz
(1995);
(1985)

Laurent e Kapferer

P9. Consumidores e clientes trabalham em prol de sua satisfacdo
guando percebem possibilidade de ganhos, podendo ser motivados
por (a) gratificacdo pela atividade em si, (b) curiosidade, (c)
altruismo, (d) novas amizades, (e) autoeficacia, (f) busca de
informacBes, (g) autodesenvolvimento, (h) reconhecimento e

reputacdo, (i) insatisfacéo, (h) recompensa monetaria.

Poiesz  (1995); Prahalad e
Ramaswamy (2000); COVA e
DALLI (2009); Fuller (2010);
Dholakia (2009)

P10. WOM positivo de produto aumenta o envolvimento de
cliente com a categoria de produto e aumenta 0 comprometimento

CoOm a marca.

Broderick et al. (2007)

Giese et. al (1996)

P12. Interagdes entre clientes e ndo clientes, em relagdes A2A, séo
fendmenos sociais e propiciam a cocriacdo de valor através da

integragdo de recursos.

Gummesson e Mele (2010);
Fuller (2011); Ballantyne et al.
(2011);
(20112)

Edvardsson et al.

P13. A cocriacdo de valor é um processo facilitado pela firma
através de blocos para construgdo de abordagens junto a clientes

centradas no didlogo, no acesso a informagdes, no

Prahalad e Ramaswamy (2004)
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Premissa

Referéncias

compartilnamento de risco e na transparéncia (denominado
modelo DART)

P14. Quanto mais préximo do uso do produto, maior é a condicao
da cocriacdo de valor ser dirigida pelo cliente. Quanto mais
préximo da producdo do produto, maior é a condicdo da firma em
guiar o processo de cocriacdo de valor, também caracterizado

como coproducao (modelo FTU)

Moeller (2008)

P15. O processo de cocriagdo de valor é resultante de processos de
encontro entre firma e clientes, que aprendem mediante

experiéncias mutuas (modelo de processos firma-encontro-cliente)

P16. O processo de coproducdo deve ser planejado e facilitado
pela firma de modo a buscar retorno da interagdo com clientes

(modelo descritivo do processo de coproducao)

P17. A internet possibilita clientes e rede de atores (A2A)
assumirem o comando da cocriacdo de valor através de troca de
experiéncias, influenciando via WOM a percepcdo de USuarios
sobre marcas, produtos e servi¢os. A velocidade e o alcance do
WOM via internet sdo indeterminados previamente, por isso

implicam em poder aos clientes.

Payne (2008)

Etgar (2008)

Prahalad e  Ramaswamy
(2004); Gummesson e Mele
(2010); Fuller (2011);
Ballantyne et al. (2011);
Edvardsson et al. (2011);
Mdoeller  (2008);  Tapscott
(2006)

P18. A interacdo entre firma e cliente (ou rede A2A) é disforme

devido ao desnivelamento alternado de conhecimento e interesses.

Belkala e Triki (2011), Fuller
(2010),
(20112)

Eichentopf et al

P19. A interacdo com cliente afeta positivamente o desempenho do

processo de desenvolvimento de novos produtos (PDNP).

e Cooper e Edgett (2008);

Jaruzelski e Dehoff
(2011); Hsieh e Chen
(2005); Bonner (1999);

Olson (2005); Lau et al.
(2010); Fuchs e Schreier
(2011)

P20. A interacdo com cliente afeta positivamente a capacidade de

inovacéo da firma.

e Hippel (1986);
Chesbrough (2003); Koen
(2005); Alam (2006); Un
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Premissa

Referéncias

(2010

P21. A orientagdo a mercado favorece o desempenho de novos

produtos.

Kohli e Jaworski (1990);
Narver e Slater (1990);
Paladino et al. (2007);
Cooper (1990)

P22. A orientagdo a mercado favorece a inovagdo de produtos.

Han et al. (2005),
Atuahene-Gima et al.
(2005); Paladino et al.

(2007); Tsai et al. (2008);

cliente “insatisfeito” fortalece essa relagao.

P23. Interagdo com cliente no PDNP focada na resolucdo de Morgan  (2006); Alam
problemas, em geral, resulta em alto grau de engajamento. (2005)

P24. Nivel de inovagdo do produto modera a intensidade da Bonner  (2010);  Fuller
interacdo de clientes durante o PDNP. Perfil de cliente “intrinseco (2010)

a inovacdo” fortalece essa relacdo.

P25. A pertinéncia do produto com o ambiente do cliente modera a Bonner  (2010);  Fuller
intensidade da interacdo de clientes durante o PDNP. Perfil de (2010)

P26. Participagdo do cliente na selecdo ou geracdo de ideias
durante o PDNP gera WOM positivo da marca, inclusive em nao

participantes.

Fuchs e Schreier (2011);
Franke e Schereier (2010)

P27. A interacdo com clientes em regime de inovag&o colaborativa
contribui para desempenho de novos produtos pela reducdo de

custos de pesquisa e de projetos.

Chesbrough (2003, 2007);
Tapscott (2006). Cooper
(1990);

Figura 9 - Premissas de suporte as proposicoes tedricas (do AUTOR)

Este capitulo discorreu sobre a interacdo do cliente no processo de

desenvolvimento de novos produtos sob a dtica da cocriagdo de valor e da coprodugéo,

buscando insights sobre desempenho e inovacdo. O capitulo seguinte apresenta proposicoes

tedricas a serem investigadas empiricamente.
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5. PROPOSICOES TEORICAS DE PESQUISA

Este capitulo tem a finalidade de apresentar 06 (seis) proposicOes tedricas
derivadas das questdes lancadas no Capitulo 2 (Delimitagdo do Tema e Definicdo do

Problema). A figura abaixo ilustra essas proposicoes.

PROBLEMA DE PESQUISA PROPOSICOES TEORICAS

Qual € a possivel relacdo entre | Proposigdo 1. A coprodugéo contribui para obtengéo de desempenho de
coproducdo e desempenho do | novos produtos pela interagdo com clientes.
processo de desenvolvimento

de novos produtos (PDNP), Proposicdo 2. A coprodugéo contribui para obtengdo de desempenho de

novos produtos pela geragdo de inteligéncia de mercado.

Proposicdo 3. A coprodugdo contribui para obtengdo de desempenho de
novos produtos pela difusdéo WOM em comunidades de clientes.

Proposicdo 4. A coprodugdo contribui para obtengdo de desempenho de
novos produtos pela reducéo de custos.

Como a coprodugdo pode ser Proposicdo 5. A coproducgéo deve ser estrategicamente orientada a
gerenciada e o que pode estabelecer um processo com encontros de interacdo entre firma e cliente
interferir na condicdo da firma | (ou A2A) que possibilitem didlogo, compartilhamento de risco, acesso a
estabelecer uma abordagem de | informagGes e transparéncia, ora conduzidos pela firma ora conduzidos
coproducéo? pelo cliente conforme as motivacdes de engajamento.

Proposicao 6. A pratica da abordagem de coproducéo pela firma pode
sofrer facilitacdo de fatores (a) internos como a orientagdo a mercado e
capacidade de colaboracgéo e (b) externos como pertinéncia ao cliente,
nivel de inovacéo de produto, perfil de envolvimento do cliente.

Figura 10 - Proposicdes tedricas da pesquisa

Ao longo deste capitulo todas as proposi¢cdes serdo descritas e embasadas pelas

premissas compiladas no término do Capitulo 4 (Fundamentacao Tedrica).

Proposicdo 1. A coproducéo contribui para obtencdo de desempenho de
novos produtos pela interagdo com clientes.

Um dos fatores que afeta positivamente o desempenho de novos produtos e do
PDNP ¢ a interacdo com clientes, conforme premissa “P19” (COOPER e EDGERT, 2008;
JARUZELSKI e DEHOFF, 2011; HSIEH e CHEN, 2005; BONNER, 1999; OLSON, 2005;
LAU et al., 2010; FUCHS e SCHREIER, 2011). A interagdo com clientes pode ocorrer em
diferentes etapas do PDNP, com intensidades e propositos variados. A firma pode interagir
com clientes para entender suas necessidades, ouvindo sua voz (VoC — Voice-of-Customer),
com objetivo de reunir requisitos passiveis de atendimento através de produtos (ou servigos),
dispondo de um amplo leque de técnicas de investigacdo tais como pesquisa de mercado,
analise do comportamento do consumidor, pesquisa de opinido, benchmarking da

concorréncia, focus group, observacdo, simulacdo, lead-users, painéis delphi, construcdo de
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cenarios, variagdes da técnicas de brainstorming, etnografia, inovacdo aberta e outros
(HIPPEL, 1986; URBAN e HAUSER, 1993; BAXTER, 1998, CHESBROUGH, 2003;
KOEN, 2005b; CELASCHI, 2007; CRAWFORD e DIBENEDETTO, 2008; ULRICH e
EPPINGER, 2008; COOPER e EDGETT, 2008). Outra forma de interacdo se da pelo
compartilhamento de trabalho entre firma e cliente através de testes de produto
(CRAWFORD e DIBENEDETTO, 2008; ULRICH e EPPINGER, 2008), codesenvolvimento
e codesign (FRANKE e SCHREIER, 2010). Quando essa interacdo é voltada a resolugédo de
problemas, o engajamento ¢ mais intenso (premissa “P23”: MORGAN, 2006; ALAM, 2005),
sendo mais propicia a coproducgdo (premissa “P4”: PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004,
GIESE et al., 1996; OJASALO, 2010). De modo geral, a interacdo com cliente durante PDNP
reduz riscos da firma em desenvolver produtos/servigos descasados de necessidades ou

anseios dos clientes.

A premissa “P1” (GRONROOS, 2006b; COVA E DALLI, 2009; FRYBERG e
JURIADO, 2009; GUMMESSON e MELE, 2010; CHANDLER e VARGO, 2011;
BALLANTYNE et al., 2011; EICHENTOPF, 2011) reconhece a interacdo como ldcus da
cocriacdo de valor e da coproducgdo. Entdo é possivel converter insights e trabalho de clientes
em assertivamente de decisdes e acGes mais convergentes as necessidades de clientes,
aumentando as chances de satisfazé-los e, portanto, aumentar o desempenho. A colaboracéo,
inerente a interacdo e caracteristica da I6gica S-D, torna a empresa mais inovadora segundo a
premissa “P7” que é suportada por COVA e DALLI (2009), Prahalad e Krishnan (2008),
Lusch e O"Brien (2007), Chesbrough (2003); Tapscott (2006) e Bohlmann (2010). O cliente
se torna um recurso adicional que, combinado com os demais recursos da organizacao, pode
resultar em novas e unicas capacidades da firma (premissa “P5”: PRAHALAD e
RAMASWAMY, 2004; BELKAHLA e TRIKI, 2011; BETTIS e PRAHALAD, 1995;
DANNELS, 2002), neste caso a firma aprende com clientes ao longo do PDNP.

Proposicdo 2. A coproducédo contribui para obtencdo de desempenho de
novos produtos pela geracdo de inteligéncia de mercado.

Seguindo as premissas “P1”, “P19” e “P5”, a interagdo com clientes em
atividades de coproducdo amplia o acesso a informagdes pela firma. Compartilhar a ideagéo,
selecdo ou desenvolvimento de ofertas com clientes atuais ou ndo clientes abriga o acimulo e
a analise de conhecimentos oriundos de diversas fontes. Tal conhecimento trocado permite a
firma identificar um maior leque de oportunidades e codesenvolver ofertas diferentes daquelas

gue desenvolveria sozinha, gerando inteligéncia de mercado para firma. De acordo com a
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premissa “P6”, as firmas obtém vantagem competitiva pelo engajamento de clientes e rede de
parceiros que atuam como recursos operantes (VARGO e LUSCH, 2004; ZHANG e CHEN,
2008; VARGO, 2007, TEECE, PISANO e SHUEN, 1997). Os clientes entdo se tornam
transmissores de inteligéncia de mercado as firmas, passando informag6es sobre concorréncia,
produtos de referéncia e experiéncias, por meio de interacbes com firma em regime intenso de

colaboracéo.

Proposicdo 3. A coproducdo contribui para obtencdo de desempenho de
novos produtos pela difuséo WOM em comunidades de clientes.

O exercicio da coproducdo entre firma e clientes (ou rede de clientes) resulta
em interacdes, como ja mencionado anteriormente. A medida que clientes se organizam em
comunidades ou que simplesmente trocam informacdes acerca de produtos, marcas e Servigos,
compartilhamento de experiéncias de clientes participantes em coproducdo podem ocorrer,
revelando previamente a uma parcela do mercado o produto ou servico que estd em
desenvolvimento. Toda participacdo do cliente na selecdo ou geracdo de ideias durante o
PDNP gera WOM positivo da marca, inclusive em ndo participantes. E o que define a
premissa “P26” (FUCHS e SCHEREIER, 2011; FRANKE e SCHEREIER, 2010). A conexao
ubiqua facilita acesso quase indiscriminado de local e situacdo a internet que, por sua vez,
possibilita clientes e rede de atores (A2A) assumirem o comando da cocriacdo de valor
através de troca de experiéncias, influenciando via WOM a percepcdo de usuarios sobre
marcas, produtos e servicos. A velocidade e o alcance do WOM via internet séo
indeterminados previamente, por isso implicam em poder aos clientes (premissa “P17”:
PRAHALAD E RAMASWAMY, 2004; GUMMESSON e MELE, 2010; FULLER, 2011;
BALLANTYNE et al., 2011; EDVARDSSON et al., 2011; MOELLER, 2008; TAPSCOTT,
2006). Consequentemente contetdos sdo gerados em interacOes entre participes e néo
participes do PDNP, sendo transportadas percepcfes de qualidade em agdes WOM via
internet e outros canais quaisquer, criando valor através da integracdo entre diferentes
recursos, conforme premissas “P3” (PRAHALAD E RAMASWAMY, 2000; GIESE et al.,
1996; GUMMESSON E MELE, 2010) e “P12” (GUMMESSON E MELE, 2010; FULLER,
2011; BALLANTYNE et al., 2011; EDVARDSSON et al., 2011). Havendo maior
contingente de atores informados sobre a marca e sobre produtos, antes de seu langamento no
mercado e ja com a prévia percepcdo de qualidade adquirida por influéncia WOM de
participes de coproducéo, amplia-se a probabilidade de reducdo do tempo de difusdo do novo

produto no mercado, gerando mais aceitacéo e, logo, desempenho.
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Proposicdo 4. A coproducédo contribui para obtencdo de desempenho de
novos produtos pela reducéo de custos.

A interacdo com clientes em regime de inovacdo colaborativa contribui para
desempenho de novos produtos pela reducéo de custos de pesquisa e de projetos (premissa
“p27”: CHESBROUGH, 2003, 2007; TAPSCOTT, 2006; COOPER, 1990). Embora haja
variacdes e customizacfes, 0 modelo stage-gates é amplamente adotado pelas firmas, com a
finalidade de avancar o DNP gradualmente a partir do detalhamento de informacdes e tomada
de decisfes parciais, reduzindo riscos e custos. A coproducdo permite aprofundar conceitos,
protétipos e testes de produto diretamente com cliente ao longo do ciclo de DNP. Tal
proximidade aumenta a qualidade da informacdo e facilita a alocacdo de recursos de
desenvolvimento em conformidade com necessidades (explicitas ou latentes) do cliente. Além
disso, a coproducdo em rede de atores (A2A), seja através de comunidades de marca (MUNIZ
e O'GUINN, 2001) ou por inovacdo aberta (CHESBROUGH, 2003, 2007), amplia
combinagbes para pesquisa e desenvolvimento sem a necessidade de aumento de quadro
funcional da firma ou contratacdo de servicos de terceiros. A moeda de troca com clientes,
consumidores e atores envolvidos no DNP ndo necessariamente precisa ser monetéria,
conforme premissa “P9” que motivacdes como (a) gratificacdo pela atividade em si, (b)
curiosidade, (c) altruismo, (d) novas amizades, (e) auto-eficacia, (f) busca de informacoes, (g)
autodesenvolvimento, (h) reconhecimento e reputacdo, (i) insatisfacdo e somente por fim (h)

recompensa monetaria.

A figura abaixo sintetiza as proposicdes P1, P2, P3 e P4.

Coprodugdo em DNP

Interagdo com
cliente ™ P1
Inteligénciade | | P2
mercado \
Desempenho em
DNP
P3
Difusdéo WOM ]
P4

Reducdo de Custos

Figura 11 - Sintese das Proposi¢Ges Tedricas P1, P2, P3 e P4 (do AUTOR)
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Proposicdo 5. A coproducdo deve ser estrategicamente orientada a
estabelecer um processo com encontros de interacdo entre firma e cliente (ou A2A) que
possibilitem dialogo, compartilhamento de risco, acesso a informacdes e transparéncia,
ora conduzidos pela firma ora conduzidos pelo cliente conforme as motivacGes de
engajamento.

Coproducdo se refere a alocacdo do cliente como recurso em atividades de
criacdo da oferta em si (premissa 3: VARGO E LUSCH,2004; ETGAR, 2008; OSTROM et
al., 2010), consequentemente é da firma o poder sobre 0 momento, 0 meio, a intensidade e 0
proposito em que clientes se envolvem ao longo da producgdo de propostas de valor (premissa
“P14”: MOOELLER, 2008). Todavia, independentemente desse poder, a firma precisa
estabelecer uma relacdo de igualdade com cliente em atividades de coproducdo de forma a
obter engajamento necessario para resolucdo de problemas. Assim sendo, a firma deve
planejar todos os momentos de encontro (premissa “P15”: PAYNE et al., 2008) com clientes
passiveis de coproducdo, definindo abordagens centradas no didlogo, no acesso a
informacdes, no compartilhamento de riscos na transparéncia (premissa “P13”: PRAHALAD

e RAMASWAMY, 2004).
Proposicdo 6. A pratica da abordagem de coproducdo pela firma pode

sofrer facilitacdo de fatores (a) internos como a orientacdo a mercado e capacidade de
colaboracéo e (b) externos como pertinéncia ao cliente, nivel de inovacdo de produto,
perfil de envolvimento do cliente.

Como ja mencionado anteriormente coproducdo é resultante da decisdo da
firma em interagir com clientes ou rede de atores (A2A) na producdo de bens e servicos e
depois da capacidade da firma em operar neste modelo. Diversos fatores podem interferir
nesta interacdo, sendo separados em internos e externos. Os internos dependem unicamente da

empresa a habilidade de gestdo, ja os externos estdo mais distantes do alcance da empresa.
Sdo destacados dois fatores internos:

I. a orientacdo a mercado busca valor superior ao cliente, baseando-se
na geracdo e disseminacdo de inteligéncia transportavel a oferta de
novos produtos e servigos. De acordo com a premissa “P21” e “P22”, a
orientacdo a mercado favorece o desempenho de novos produtos
(KOHLI E JAWORSKI, 1990; NARVER E SLATER, 1990;
PALADINO et al., 2007; COOPER, 1990) e a inovacdo de produtos
(HAN et al., 2005; ATUAHENE-GIMA et al., 2005; PALADINO et
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al.,, 2007; TSAI et al.,, 2008). Empresas orientadas a mercado
estabelecem processos e estruturas para captacdo de informagdes de
mercado a fim de aumentar a assertividade e sucesso de suas ofertas,
tendo em clientes e ndo clientes fontes continuas de valor. Tanto a
proposta da légica S-D e da cocriagdo de valor quanto da orientacdo a
mercado estdo centradas na geracdo de valor a clientes. A coproducéo
exige proximidade e interacdo que somente ocorre se a firma (1)
considera estratégico o estabelecimento de contato, (2) é capaz de
encontrar clientes e ndo clientes, (3) € capaz de coordenar agdes
interfuncional dedicadas ao tratamento adequado das interaces que
ocorrem em momentos e intensidades variadas e, (4) intenciona
converter interacbes em propostas codesenvolvidas com clientes.

a capacidade de colaboragdo da firma contribui diretamente na
coproducdo que se caracteriza pela interacgdo e troca de conhecimentos.
A cocriacdo de valor torna a empresa mais inovadora através da
colaboragdo (premissa “P7”). Tal colaboragdo requer da firma
habilidade em alternar o poder da conducdo da geracdo de valor com
clientes (ou rede de atores A2A) ao longo da coproducdo no DNP, ja
que a VoC ou trabalho de clientes podem impactar na selecédo de ideias,
estratégias de comunicacdo, concepcdo de produtos e validacdo de
produtos. Tal poder alternado exige na firma capacidade de colaborar e
capitalizar ao maximo as intera¢des, devendo valor também ao cliente.
Por outro lado, a colaboracéo reduz os efeitos negativos da aversdo ao
risco, resisténcia & mudanca e departamentalismo. Aversdo ao risco é
um fator gerencial determinado pela dificuldade em lidar com a
incerteza. A incerteza, por sua vez, € maior em cenarios carentes de
conhecimento seja por experiéncia prévia seja por incapacidade ou
limitacdo de aquisicdo de informacdes confiaveis e vélidas ao contexto
do problema. A medida que a firma estabelece e mantém a pratica de
colaborar com clientes e/ou parceiros, o conhecimento € construido
baixando as incertezas. De maneira similar, a resisténcia a mudanca
pode ser atenuada a partir de interagbes mais frequentes entre firma,
clientes e/ou parceiros, considerando a ampliacdo de acesso das partes
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sobre efeitos possiveis das mudancas e, assim, reduzindo seu teor. J& 0
departamentalismo reflete culturas organizacionais mais inclinadas a
centralizacdo de poder ou processos internos desprovidos da
identificacdo clara do cliente. Tal cliente pode ser interno ou externo.
Quando processos néo identificam e canalizam suas entregas com foco
na geracdo de valor ao seu cliente, é possivel que as areas se voltem
para suas atividades-fim e ndo reconhecam as interfaces com as demais
areas da empresa. O foco na cocriagédo de valor tende a contribuir para o
aumento da colaboracdo e compartilhamento da visdo comum entre as
areas sobre como melhor satisfazer o cliente (interno e externo). Um
dos ‘remédios’ apontados por Morgan (2006, p. 41) para combater
barreiras culturais e relacionais a colaboracdo é o foco no cliente ou no
problema a ser resolvido. “Uma abordagem interativa de resolucdo de
problemas é necessaria porque prové a oportunidade de desafiar a
questdo e clarear informacdes e requisitos do cliente até que faca
sentido” (ALAM, 2005, p. 256).

Como fatores externos sdo relacionados:

a pertinéncia ao cliente (embededness) do produto da firma
fortalece/enfraquece a intensidade de interacdo de clientes em
coproducdo (premissa “P24”: BONNER, 2010). Quanto mais proximo
do cotidiano ou “universo” do cliente, maior sua pertinéncia e,
consequentemente, maior seu dominio sobre o produto, seu uso e seus
beneficios, afetando positivamente na qualidade da informacdo.
Considerando a premissa “P9” (POIESZ, 1995; PRAHALAD E
RAMASWAMY, 2000; COVA E DALLI, 2009; FULLER, 2010),
onde consumidores e clientes trabalham em prol de sua satisfacao,
clientes inclinados & busca de resolugdo de préprios problemas (como
lead-users, por exemplo), a pertinéncia exerce maior influéncia sobre a
intensidade da interagdio (premissa “P24”: FULLER, 2010);

0 grau de inovatividade fortalece/enfraquece a relacdo entre firma e
cliente em coprodugdo, & medida estimula/desestimula clientes a
participarem de algo novo (premissa “P25”: BONNER, 2010;
FULLER, 2010).
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ii. o perfil de envolvimento influencia diretamente a predisposicdo e a
intensidade da interagdo do cliente em coprodugdo. A predisposicdo é
definida pela importancia percebida do produto (similar a pertinéncia,
porém desvinculado do uso cotidiano) ao cliente. Ja intensidade pode
ser moderada em funcdo do valor simbdlico e valor heddnico do
produto ou da marca, onde ha ligacdo emocional preestabelecida
(premissa “P8”: ZAICHKOWSKY, 1985; POIESZ, 1995; LAURENT
E KAPFERER, 1985).

Os fatores acima sdo importantes para a definicdo de estratégias de coproducéo
pela firma que deve considerar a interacdo com clientes em trabalho conjunto um processo
cocriado, com reciprocidades e responsabilidades claras e mapeadas.

Abaixo sdo apresentados os fatores internos e externos que poderiam exercer
facilitacdo na abordagem da coproducdo pela firma (P6) e as condi¢cdes favoraveis a sua

estruturacdo como processo organizacional (P5).

Fatores Internos

Orientacdo a
Mercado ™ P6.al

C idaded
apacidadede | | P6.a2

Colaboragdo \ Processo de Coprodugo
em DNP (P5
Abordagem de (9)
Coproducdo pela
Fatores Externos Firma . gncon}ros _estruturad 0s
P6.b * intercAmbio de conducéo

* DART

Pertinénciado |
Produto P6.b2

P6.b3
Inovatividade -

Perfil de
Envolvimento

Figura 12 - Sintese das Proposi¢des Tedricas P5 e P6 (do AUTOR)

Vale salientar que a configuracao original deste estudo ndo contemplou ligacao
direta entre as proposicdes P5 e P6. Por tal razdo, a figura acima espelha ambas as

proposigdes separadas entre si.
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Uma vez defendidas teoricamente as proposi¢cdes supracitadas, o préximo
capitulo se dedica a apresentar a metodologia de pesquisa usada na investigacdo empirica

deste estudo.
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6. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo tem a finalidade de apresentar a metodologia que trouxe suporte a
conducdo da pesquisa. A partir das questdes de pesquisa formuladas no inicio deste estudo,
seqguido de proposicOes teoricas, foram avaliadas alternativas metodologicas aderentes as
caracteristicas do problema de pesquisa. Os instrumentos de pesquisa, bem como o

embasamento que justifica sua escolha, sdo apresentados a seguir.

6.1 ENFOQUE, TIPO E METODO DE PESQUISA

O estudo teve enfoque qualitativo, devido a necessidade de investigar o
problema de pesquisa buscando agucar o entendimento sobre seu contexto e circunstancias.
Conforme Sampieri (2006), no enfoque qualitativo “ha uma realidade a descobrir e busca
entender o contexto” (p. 11), sendo que seu propdsito consiste em “reconstruir” a realidade tal
como é observada pelos atores de um sistema social predefinido (p. 5). Nesta pesquisa a
realidade a ser “reconstruida” esteve pautada no entendimento de algumas possibilidades de
relacdo entre coproducédo e desenvolvimento de novos produtos. Admitindo-se a auséncia de
escalas, tanto concebidas como testadas, acerca de coproducdo segundo premissas da légica
S-D e da cocriacdo de valor, se torna apropriada uma imersdo sobre este fenémeno.
Tampouco foram localizados estudos que elucidem empiricamente ou discorram teoricamente
relacbes entre coproducdo e DNP. A pesquisa qualitativa “da profundidade aos dados, a
dispersdo, a riqueza interpretativa, a contextualizacdo do ambiente, os detalhes e as
experiéncias unicas, oferecendo um ponto de vista ‘recente, natural e holistico’ dos

fendmenos, assim como flexibilidade” (SAMPIERI, 2006, p. 15).

Visando compreender essas relacdes, e até mesmo sua existéncia ou nao, foi
conduzido um Estudo Exploratério com objetivo de “examinar um tema ou problema de
pesquisa pouco estudado, do qual se tem muitas duvidas ou ndo foi abordado antes”
(SAMPIERI, 2006. p. 99-100). Assim, um objetivo presente residiu na procura de
informacdes capazes de auxiliar o entendimento sobre o problema de pesquisa em seu

contexto.

Outro componente decisério para a escolha desse método foi a busca na
obtencdo de uma visdo holistica de um fendmeno especifico ou série de eventos
(GUMMESSON, 2002. p. 86).

A exploracdo do problema de pesquisa foi realizada através de entrevistas em
profundidade com especialistas. Conforme Hair et al. (2005, p. 12), “se o estudo é
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exploratorio, é provavel que o pesquisador colete dados narrativos atraves do uso de grupos
de foco, entrevistas pessoais ou observacdo de comportamentos ou eventos”. Embora o
método de entrevistas permita que a interface entre entrevistador e entrevista seja feita por
telefone ou ainda dialogo por computador (HAIR et al., 2005, p. 157), nesta dissertacdo as
entrevistas ocorreram de modo presencial e pessoal com especialistas. Dentre as vantagens da
entrevista pessoal, Hair et al. (2005, p.169) destacam o estabelecimento de empatia e de
interesse pelo estudo, a oportunidade de sondagem de questes complexas e de

esclarecimentos de davidas dos participantes, que proporcionam alta taxa de resposta.

Devido a natureza pouca difundida do tema, foram esperadas interpretacGes e
visdes heterogéneas entre os especialistas. Adotando entrevista fisicamente presencial,
oportunidades de alinhamento de conceitos entre pesquisador e entrevistado puderam ser
criadas e administradas em tempo de entrevista, antes ou apds. “As entrevistas pessoais,
estruturadas ou ndo, sdo tradicionalmente usadas para obter informagdes qualitativas
detalhadas a partir de um numero relativamente pequeno de individuos, sendo também
chamada de entrevista em profundidade” (HAIR et al., 2005, p. 157).

De acordo com Hair et al. (2005, p. 167-168), a entrevista em profundidade

apresenta alta eficiéncia, na medida em que:

e ajuda a formular hipéteses, pois a discussdo oferece clareza de pensamento,

ajudando a expressar proposicdes de pesquisa;

e auxilia a mensuracdo em estudos futuros oferecendo uma definicdo

operacional de um conceito;

e identifica atributos relevantes de uma situacdo, que pode ser uma

caracteristica importante de um produto ou de uma funcao.

A escolha de especialistas se justificou pela credibilidade de suas opinides
inerente a sua posi¢do de “conhecedor” do assunto em questdo que, por conseguinte, estende
o impacto de sua percepgao além de si proprio. Flick (2004, p. 104) define que “o entrevistado
(especialista) é integrado ao estudo ndo como um caso Unico, mas representando um grupo

(de especialistas especificos)”.

6.2 CRITERIOS DE SELECAO E RELACAO DOS ESPECIALISTAS

Foram selecionados especialistas pertencentes a rede de contatos do
pesquisador, obedecendo ao critério basico de atuar em posicdo de gerencial em areas de
Marketing, P&D, Desenvolvimento de Produtos, com no minimo 3 anos de experiéncia na

funcdo e 5 anos de mercado, preferencialmente com atuacdo em empresas de grande e médio
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porte. Tais especialistas atualmente estdo ligados a diferentes setores da industria, por
exemplo: implementos agricolas, calgadista, bens de consumo, automotivo e alimentos.

A fim de garantir uma compreensao mais ampla sobre o problema de pesquisa
e atender aos objetivos especificos, foram selecionados 08 (oito) especialistas. Como ja
mencionado anteriormente os especialistas pertencem a diferentes setores da industria com o
intuito de ‘garimpar’ especificidades que deem suporte a construcdo de uma leitura

abrangente e ndo limitada.

Os nomes dos especialistas foram omitidos de modo a preservar sua identidade
e assegurar sigilo de informacdes possiveis de serem consideradas confidenciais. Seguindo 0s
critérios definidos para selecdo de especialistas, o conjunto de entrevistados com sua breve

ficha descritiva € dado a seguir.

Especialista 1. JF tem mais de 10 anos de experiéncia em desenvolvimento de
novos produtos e coproducdo. Seu setor predominante de atuacdo € o automotivo,
especificamente acessorios automotivos, acumulando experiéncia tanto no mercado de
reposicdo (after market) como também B2B com montadoras de automdveis. Ja trabalhou
com empresas como Wolkswagen, Toyota, GM e Ford. Atualmente é Gerente de Inovacao e

Desenvolvimento de Novos Produtos de uma empresa de acessorios automotivos.

Especialista 2. DB tem mais de 15 anos de experiéncia em design de produtos,
participando desde pesquisa de mercado e concepcdo até escolha de maquinario, teste de
produto e langcamento. Seu setor predominante de atuacdo é o de utilidades domésticas em
empresas como Tramontina, Sanremo e Bettanin. Atualmente é Coordenadora de Inovagdo e
Design de uma empresa de bens de consumo (limpeza).

Especialista 3. MW tem mais de 20 anos de experiéncia em pesquisa e
desenvolvimento de produtos com atuacdo predominante no setor quimico, desenvolvendo
solucBes para clientes calcadistas e automotivos. Atualmente é Gerente de P&D de uma
empresa quimica.

Especialista 4. FP tem mais de 09 anos de experiéncia em pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, sempre atuando no setor de alimentos, em especial
chocolates. Atualmente é Coordenadora P&D de uma empresa de alimentos.

Especialista 5. RS tem mais de 05 anos de experiéncia no desenvolvimento de
novos produtos, sendo o elo entre demandas de mercado e areas técnicas como engenharia e
manufatura. Seu setor predominante de atuagdo € o de implementos ao agronegdcio.

Atualmente é Gerente de Produto de uma empresa montadora de implementos agricolas.
66



Especialista 6. AS tem mais de 20 anos de experiéncia em inovacdo com
énfase no desenvolvimento de novos produtos dos setores ligados a higiene, limpeza e
cuidados pessoais. Com passagem por empresas como Colgate, KCC (Kimberly-Clark) e

Unilever, é hoje Gerente de Marketing de uma empresa de bens de consumos (limpeza).

Especialista 7. KK tem mais de 10 anos de experiéncia no desenvolvimento de
novos produtos, atuando na area de marketing e P&D. Seu setor predominante de atuacédo € o

de alimentos. Atualmente é Gerente de Marketing de uma empresa de alimentos.

Especialista 8. LJ tem mais de 10 anos de experiéncia em design e
desenvolvimento de novos produtos, tendo passado por empresas como Ordene e Sanremo.
Seu setor predominante de atuacdo € o de utilidades domésticas. Atualmente é Coordenador

de Produto de uma empresa de bens de consumo (utilidades doméstica).

6.3 PERIODO E INSTRUMENTO PARA COLETA DE DADOS

O periodo das entrevistas foi de agosto a dezembro de 2012. Conforme
mencionado, o estudo utilizou a técnica de entrevistas em profundidade com os especialistas,
em sua variacdo focal onde o problema pode ser potencialmente explorado e sdo flexiveis

para incluir novas perguntas (HAIR, 2005. p. 163).

Tais entrevistas foram suportadas por roteiro que, segundo Flick (2004, p. 104)
serve para: (1) igualar pesquisador e especialista e (2) orientar entrevista de forma a garantir o
foco permitindo insercBes ao longo do guia. O roteiro, apresentado no Apéndice | deste
documento, abordou perguntas ligadas as premissas listadas no término do capitulo de revisdo
bibliogréfica e as proposi¢des tedricas. O roteiro foi submetido a um especialista ou um juiz
representado por professor universitario ligado a marketing estratégico e desenvolvimento de
novos produtos. Apos submissdo e reformulacdo, o roteiro foi revisado de modo a aumentar
sua aderéncia a linguagem empresarial. Durante 0 periodo das entrevistas, ajustes foram
promovidos no roteiro, decorrente de um processo natural de melhoria continua baseada na
experimentacdo do instrumento de coleta em campo.

As entrevistas foram focadas na opinido do especialista, independentemente de
comprovacao ou evidencias de fendbmenos na empresa em que atua ou atuou. Desta forma, foi
possivel encontrar lacunas de entendimento e de aplicacdo das proposicdes tedricas
formuladas neste estudo, quando da exposi¢do aos entrevistados.

Em média, cada entrevista levou de 1,5h a 2h de duracdo. Em alguns casos

houve complementacdo de informacdes através de troca de e-mails. Como dindmica da
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entrevista, logo apo6s as formalidades de apresentacdo, o pesquisador sempre dedicava um
tempo razodvel para equalizacdo dos principais conceitos abordados nas proposic¢des. Vencida
a etapa de alinhamento tedrico-conceitual entre pesquisador e especialista, as proposicdes
eram lidas e discutidas. Por vezes, a entrevista ndo seguiu a ordem estipulada pelo roteiro em
termos de imersdo sequencial das proposi¢oes, ja que as respostas direcionavam a entrevista
para um lado ou outro do conjunto geral a ser explorado.

O registro das entrevistas se deu por meio de gravacdo do audio e anotacdo em
tempo real, seguindo a estrutura de perguntas do roteiro j& mencionado. Isso propiciou a
construcdo de uma memoria das respostas suficiente para o objetivo desta pesquisa,
preservando a originalidade dos especialistas em sua forma de expressdo e opinido como

técnicos em DNP e coproducao.

6.4 Analise dos dados de pesquisa

Esta secdo € reservada descricdo das técnicas e etapas necessarias a analise dos

dados obtidos durante a pesquisa.

Primeiramente, os dados coletados foram narrativos, conforme classificacéo de
Hair (2005), cuja interpretacdo se dara por andlise de conteddo. Com intuito de garantir a
qualidade da analise em critérios como credibilidade, transferéncia, confianca e confirmacéo
propostos por Lincoln e Cuba (1985 in SAMPIERI, 2006. p. 259), algumas entrevistas
tiveram seu contetdo transcrito e submetido de volta ao especialista como forma de validar
sua captacdo. Tal submissdo foi realizada através de e-mail.Outro aspecto considerado na
analise foi o risco de amplitude das respostas decorrente de possiveis visdes difusas entre 0s
especialistas. Com a finalidade de identificar pontos de convergéncia e divergéncia, as
respostas foram cruzadas entre si inimeras vezes, nos intervalos entre uma entrevista e outra
e, principalmente, apo6s findadas todas as entrevistas. O que se observou foi que a
singularidade dos especialistas (expertise, historico e momento atual) enriqueceu a pesquisa,
uma vez que permitiu a confrontacdo das proposices diante de diferentes contextos e
aplicacdes.

Como o meétodo escolhido se baseia em analise de contetdo das entrevistas
com o0s especialistas, inumeras leituras dos transcritos das entrevistas foram realizadas,
alternando entendimentos sobre cada resposta e interpretacdo face as proposicGes teoricas
presentes neste trabalho. Consequentemente, a analise ndo foi retilinea e sim circular,
exigindo continua reflexdo sobre as respostas e revisdo da fundamentacdo tedrica, a fim de

cercar as combinaces entre teoria e dados empiricos qualitativamente levantados.
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A fim de facilitar a analise, é proposta pelo autor uma estrutura padrdo de
organizacdo das proposigdes e do contetido das entrevistas. As proximas se¢des apresentam a
estrutura de analise e, em seguida, 0s cruzamentos das entrevistas e das proposi¢oes.

A andlise de contetdo demandou a criagdo de uma estrutura padrdo de
organizacdo das proposigdes e das respostas, com ja mencionado anteriormente. Tal estrutura
consiste na decomposicdo de cada proposicdo tedrica em partes menores de conteldo,
doravante denominadas de questdes-chave. Tais questfes sdo oriundas da necessidade do
pesquisador em tempo da analise de conteddo. Elas desempenham um papel fundamental na
andlise, pois permitem segregar as respostas dos especialistas e reduzir eventuais distor¢Ges
da interpretacdo, tais como generalizacdes sobre as respostas.

Outro componente usado na estruturacdo da andlise é refletido na forma de
representacdo das respostas. As respostas foram avaliadas, interpretadas e consolidadas para
cada proposicdo. A consolidacéo é fruto da analise subjetiva, intrinseca ao método qualitativo,

e segue um formato padréo que separa 0s objetos de analise nos seguintes itens:
e Convergéncia entre resposta e proposicao tedrica
¢ Resumo da analise de contetdo
e Comentarios relevantes dos especialistas
e Pontos convergentes entre as proposicoes e as respostas

e Pontos divergentes entre as proposigdes e as respostas

A quebra das proposicdes em questdes-chave e a itenizacdo dos contetdos das
respostas trouxeram robustez ao cruzamento das entrevistas e das proposicdes, que € descrito

no capitulo seguinte, que discorre sobre os resultados da anélise.
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7. RESULTADOS DA ANALISE DE CONTEUDO

Neste capitulo s&o descritos os resultados obtidos durante as entrevistas com 0s
especialistas face as proposicOes tedricas deste trabalho, seguindo a estrutura de analise

supracitada.

7.1 PROPOSICAO 1. A COPRODUCAO CONTRIBUI PARA OBTENCAO DE
DESEMPENHO DE NOVOS PRODUTOS PELA INTERACAO COM
CLIENTES

Esta proposicdo é a mais trivial desta pesquisa e, a0 mesmo tempo, a mais
importante. Sua eventual negacdo poderia desencadear um efeito em cascata de nulidade das
demais proposicgoes, quer seja pela recusa da coproducdo como forma de interacdo quer seja
pela ndo confirmacdo da interacdo como fator de desempenho em novos produtos segundo a
opinido dos especialistas.

Por o que fora exposto, a proposicdo 1 reservou a maior fatia de tempo de
discussao durante as entrevistas e abriu possibilidades de investigacao e relacdo com as outras
cinco proposicoes.

711 QUESTOES-CHAVE DA PROPOSICAO 1

As questdes-chave dessa proposicéo sdo elencadas na figura a seguir.

Questdo-chave Texto original da proposi¢édo

[fonte reduzida para dar énfase ao trecho da proposicao]

a) Interagdo com clientes no PDNP afeta | Um dos fatores que afeta positivamente o desempenho de novos
produtos e do PDNP é a interacdo com clientes, conforme

premissa “P19” (COOPER e EDGERT, 2008; JARUZELSKI e
produtos DEHOFF, 2011; HSIEH e CHEN, 2005; BONNER, 1999;
OLSON, 2005; LAU et. al., 2010; FUCHS e SCHREIER, 2011)

()

A premissa “P1” (GRONROOS, 2006b; COVA E DALLI, 2009;
FRYBERG e JURIADO, 2009; GUMMESSON e MELE, 2010;
CHANDLER e VARGO, 2011; BALLANTYNE et. al., 2011,
EICHENTOPF, 2011) reconhece a interacdo como l6cus da

positivamente o desempenho de novos

cocriagdo de valor e da coprodugdo. Entdo é possivel converter
insights e trabalho de clientes em assertivamente de decisbes e
acOes mais convergentes as necessidades de clientes, aumentando

as chances de satisfazé-los e, portanto, aumentar o desempenho.

b) Interagéo com clientes no PDNP torna a | A colaboragéo, inerente a interagdo e caracteristica da Idgica S-D,
torna a empresa mais inovadora segundo a premissa “P7” que ¢

suportada por COVA e DALLI (2009), Prahalad e Krishnan
(2008), Lusch e O’Brien (2007), Chesbrough (2003); Tapscott

empresa mais inovadora
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Questdo-chave Texto original da proposicéo

[fonte reduzida para dar énfase ao trecho da proposic¢éo]

(2006) e Bohlmann (2010).

C) Ha varias formas de interagéo com clientes | A interagdo com clientes pode ocorrer em diferentes etapas do
PDNP, com intensidades e propésitos variados. A firma pode

que pOdem ocorrer em diferentes estagios interagir com clientes para entender suas necessidades, ouvindo
do PDNP sua voz (VoC - Voice-of-Customer), com objetivo de reunir
requisitos passiveis de atendimento através de produtos (ou
servigos), dispondo de um amplo leque de técnicas de investigacdo
tais como pesquisa de mercado, analise do comportamento do
consumidor, pesquisa de opinido, benchmarking da concorréncia,
focus group, observacéo, simulacéo, lead-users, painéis delphi,
construcdo de cenarios, variagdes da técnicas de brainstorming,
etnografia, inovagdo aberta e outros (HIPPEL, 1986; URBAN e
HAUSER, 1993; BAXTER, 1998; CHESBROUGH, 2003;
KOEN, 2005b; CELASCHI, 2007; CRAWFORD e
DIBENEDETTO, 2008; ULRICH e EPPINGER, 2008; COOPER
e EDGETT, 2008). Outra forma de interagdo se da pelo
compartilhamento de trabalho entre firma e cliente através de
testes de produto (CRAWFORD e DIBENEDETTO, 2008;
ULRICH e EPPINGER, 2008), co-desenvolvimento e co-design
(FRANKE e SCHREIER, 2010)

d) Intera(;éo com clientes reduz o risco de | De modo geral, a interagdo com cliente durante PDNP reduz
DNP riscos da firma em desenvolver produtos/servigos descasados de

necessidades ou anseios dos clientes (JARUZELSKI e DEHOFF,
2011)

e) Intera(;éo voltada a resolugéo de problemas Quando essa interagdo é voltada a resolugdo de problemas, o

feit iti . d h engajamento ¢ mais intenso (premissa “P23”: MORGAN, 2006;
era o etrelto positivo malor no aesempenno
9 P P ALAM, 2005), sendo mais propicia a coproducéo (premissa “P4”:
de DNP PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004; GIESE et. al., 1996;

OJASALDO, 2010).

f) Intera(;éo com clientes no PDNP cria novas | O cliente se torna um recurso adicional que, combinado com os
demais recursos da organizacdo, pode resultar em novas e Unicas

capacidades da firma (premissa “P5”: PRAHALAD e
COMmo recurso operante RAMASWAMY, 2004; BELKAHLA e TRIKI, 2011; BETTIS e
PRAHALAD, 1995; DANNELS, 2002), neste caso a firma

capacidades a firma pela adicdo do cliente

aprende com clientes ao longo do PDNP.

Figura 13 - Questdes-chave da Proposicéo 1

Invariavelmente todas as questdes acima foram retratadas ao longo das
entrevistas e sua interpretacdo € expressa no decorrer da exposi¢do da analise de contetdo.

7.1.2  ANALISE DE CONTEUDO DA PROPOSICAO 1

De maneira geral todos os respondentes concordam com a proposicao 1,

convergindo integralmente a proposicao.
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Em suma, a possibilidade de troca de informacdes, o estabelecimento de elos e
sinalizagGes emitidas pelo cliente foram externados pelos especialistas como fatores
preponderantes a obtencdo de desempenho em novos produtos pela interagdo com clientes em
regime de coprodugcéo.

O conhecimento agregado pelo cliente também foi apontado pelos
especialistas, estando diretamente ligado com sua experiéncia de uso do produto e sua visdo

complementar ao da firma.

As opinides dos especialistas foram convergentes em todas as questdes-chave

da proposicédo 1, conforme transcritos a seguir.

Questao-chave (a): Interacdo com clientes no PDNP afeta positivamente o
desempenho de novos produtos. Os especialistas destacam a proximidade com cliente como
forca motriz para sucesso do DNP.

“A coprodugdo da mais assertividade. A oportunidade pode vir de uma situagdo do
cliente ou de um objetivo da firma. Quando a gente percebe que a formacgdo da base
desse novo desenvolvimento comega com elos, com troca de informag6es, a chance
de edificar isso e tornar mais solido é maior” (MW, 2012).

“Estar com cliente dando sinaliza¢des do que precisa é fundamental” (FP, 2012).

Também sdo feitas mencgdes sobre o efeito das redes sociais nesta interacdo de
clientes no PDNP. Conforme LJ (2012), “é extremamente positivo (& coproducdo), e nao
somente do consumidor, mas de uma rede”, reforgando as teorias de comunidade de marca e

rede de atores (A2A) sobre a extensdo da interacdo ao longo do PDNP.

Ainda sobre efeito das redes sociais, observa-se impacto no modelo tradicional
de DNP que recebe adaptacfes em seu processo a fim de permitir entradas descoordenadas de
informagdes. De acordo com AS (2012), “a forma bésica esta sendo adaptada com as midias
sociais. Hoje vocé faz as mesmas coisas basicamente, mas tem geragdo de insights muito
forte a partir das redes sociais... A cocriacao esta existindo desde o momento do insight ... O
buzz da internet ajuda muito a gerar insight, porque as comunidades sdo livres!” 1550 denota
uma possivel realidade e/ou tendéncia de renovacdo do PDNP, para considerar coproducao
em diferentes niveis de envolvimento de clientes. Por exemplo, até o SAC (servico de

atendimento ao cliente) é usado como fonte de ideias para DNP.

Questdo-chave (b): Interacdo com clientes no PDNP torna a empresa mais
inovadora. Os especialistas entendem que o papel de usuario do produto eleva a legitimidade

do cliente como fonte de informacg6es inusitadas e, por conseguinte, é candidato a prover
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insights para inovacgdo, ja que “as pessoas ddo us0O para as coisas que a gente ndo pensa na
hora da concepcéo ... equipe (da firma) pode ser nova ou ndo usuéria do produto, entdo ndo
se pode depender da equipe conhecer o produto... que medo para companhia ter pessoas que
ndo usam os produtos que concebem desconhecerem este produto” (DB, 2012).

Questdo-chave (c): H& véarias formas de interacdo com clientes que podem
ocorrer em diferentes estagios do PDNP. O roteiro da entrevista utilizou as etapas indicadas
pelo PDMA, a saber: descoberta, desenvolvimento e comercializagdo. Os respondentes
identificaram diferentes situacOes de interacdo durante cada um dessas etapas.

Etapa de Descoberta

Segundo os especialistas, durante a etapa de descoberta, as formas mais
comuns de interacdo se ddo por meio de pesquisa de mercado, derivacdo de produtos

correntes em inovacdes incrementais e grupos de foco.

Para produtos com exigéncia técnica especializada, onde o conhecimento do
cliente é limitado, a contribuicdo do cliente pode ser questionavel devido sua dificuldade em
identificar os meios pelos 0s quais o produto pode ser concebido. Quando o cliente carece de
conhecimento para traduzir a tecnologia embutida no produto, sua participacdo é mais
concentrada na usabilidade. Por tal razdo, produtos tecnolégicos com alta complexidade de
componentes (ex.: veiculos agricolas), produtos ndo diretamente utilizados pelo cliente (ex.
adesivos e colas) e produtos com teor sensorial (ex. chocolates) restringem a participacdo do
cliente em atividades nessa etapa. J& produtos de manuseio simplificado tém maior espaco de
coproducdo devido a proximidade do cliente com produto ou as situacdes de uso em que esta
inserido (ex. utilidades domésticas, limpeza, higiene e beleza).

De forma geral, os clientes atuam na descoberta aportando necessidades de uso
e situacGes ndo comumente percebidas pela firma. Segundo JF (2012), “a partir de produtos
correntes sdo propostas evolugdes de produto juntamente com cliente e avaliado sua
percepgdo como técnica de coleta de informagoes” e sdo feitas “pesquisas de mercado
especificas por oportunidade de inovagado .

Etapa de Desenvolvimento

O teste de produto se mostrou a técnica predominante para coproducdo,
segundo opinido dos especialistas, colocando o cliente na posicdo de avaliador do produto
desenvolvido ou prototipado.

Para RS (2012), “nesta fase de desenvolvido quando temos teste e validacdo e

outros estagios de VoC que sdo tipo clinicas, isso gera confianca para comercializagao e isso
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gera desempenho”. Corroborando com esta visao, AS (2012) afirma que “a parte mais forte
eu acho que ainda é o teste de produto, da prova do consumidor, é onde as companhias
tomam as decisoes mais importantes em termos de ajuste forma, ajuste produto, ajuste uso”.
E valido ressaltar que, a despeito do reconhecimento do teste de produto como
técnica de interacdo e envolvimento com cliente, os especialistas retrataram situagcdes onde o
cliente uma postura predominantemente de reacdo e menos de acdo conjunta com a firma,

ficando em geral resignado a avaliacao.

Etapa de Comercializacdo

A etapa de comercializagdo se mostrou propicia para coproducdo em setores
cuja relacdo com cliente € B2B, a medida que o ajuste de pregos € crucial para o langamento
adequado em termos da demanda e da abordagem de atuacdo no mercado, especialmente em
situacbes de dependéncia da firma em inovar produtos inseridos dentro da cadeia de seu
cliente (ex. sistemistas e acessorios automotivos). De acordo com JF (2012), “decisGes
conjuntas entre firma e clientes sobre estratégia comunicacdo e formacdo de preco sdo
praticas comuns no B2B”. No caso de B2C, a forca de redes de clientes e comunidades de

marca pode contribuir na difusdo do produto, indo ao encontro da Proposicao 3.

Consideracoes finais sobre a questdo-chave (c)

Os respondentes divergiram quanto a concentracdo da intensidade da interacdo
ao longo do processo de DNP. Como citado anteriormente, em produtos de maior requinte
técnico, a descoberta reserva menor intensidade ao cliente coproduzir, ao passo que em
produtos de bens de consumo diério, a descoberta recebe mais atencdo da firma em trabalhar
em conjunto com clientes.

“Teoricamente quanto maior o envolvimento melhor, mas tenho que conciliar com
as etapas e as pessoas internas da empresa que se envolvem. A intensidade deve ser
100% no inicio para chegar em 20% real até o final do PDNP, pois muito acaba se
perdendo dentre as restricdes do PDNP ” (DB, 2012).

Por outro lado, na experiéncia de outros especialistas, a descoberta (etapa
inicial) requer uma organizacdo das técnicas de geracdo de ideias de modo a maximizar a
assertividade de captacédo de insights dos clientes participes.

“Fiz 10 workshops. Te digo que desses 10 acho que nenhum saiu um genuino novo
produto. Era sempre pegava o que tinha no pipeline e adaptavam aos insights do
consumidor. O processo de entender o shopper, entender o consumidor, entender as
tendéncias esta na cabeca das pessoas e ndo no processo escrito. Depois que vocé
faz o processo escrito e leva isso para vida real, ai vocé pode gerar insight” (45,
2012).
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A frente, na proposicdo 5, é continuado o debate sobre processo, estrutura e

intensidade de interacdo em nivel de coproducao com clientes durante PDNP.

Questao-chave (d): Interacdo com clientes reduz o risco de DNP. Os
especialistas reconhecem que os clientes ajudam a delimitar as possibilidades de
desenvolvimento, reduzindo riscos para firma. “Essa interagdo, o desenvolvimento
colaborativo, parte para estas discussdes de diferengas. Se é bem determinado o que se quer
da interacdo, o projeto flui mais facil que o tentativo-erro” (MW, 2012). Trabalhar
diretamente com cliente no DNP permite antecipar conceitos de produtos potencialmente
distantes das necessidades ou com baixa aceita¢do pelos clientes, levando ao afunilamento de
possibilidades de projeto de novos produtos, reduzindo as chances de investimentos
desacertados e aumentando a probabilidade de acerto em projetos. Conforme DB (2012),
coproducdo com cliente faz com que a firma “aumente o foco ou descubra 0 que o cliente ndo

quer, podendo eliminar o produto”.

Em contrapartida, os respondentes indicam uma preocupacdo sobre o
envolvimento direto dos clientes na geracdo de ideias de novos produtos, a medida que a
firma tem limitacBes tecnoldgicas (maquinario, processo industrial e manipulacdo de
materiais) e de investimento, o que requer da firma habilidade em selecionar ideias
implementaveis. “Devemos tomar um cuidado em buscar opinides e filtrar esses inputs” (LJ,
2012).

Questdo-chave (e): Interacdo voltada a resolugdo de problemas gera o
efeito positivo é maior no desenho de DNP. Os especialistas concordam com esta questao-

chave que tem relacdo direta com pertinéncia do produto, tépico explorado pela Proposicao 6.

Por isso, tal questdo-chave sera debatida adiante.

Questdo-chave (f): Interacdo com clientes no PDNP cria novas
capacidades a firma pela adicdo do cliente como recurso operante. De forma geral, 0s
especialistas entendem que a interacdo com clientes propicia acumulo de conhecimento a
firma. Todavia, é necessario que empresa seja capaz de manipular as informacdes e as

experiéncias compartilhadas com os clientes.

Duas ponderacOes dos especialistas chamaram a atencao para este fator. Uma
delas é a utilizagdo de canais complementares de interlocucdo da firma com clientes e
consumidores, como meio de captar informacdes relevantes que podem ser traduzidas em

insights de inovacdo e DNP. Uso de feedback pelo SAC é salientado como canal adicional,
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mesmo quando utilizado de maneira parcial ou reativa. “Existe 0 nosso servico de
atendimento ao consumidor, onde os clientes se posicionam sobre langamentos ou produtos
de linha. A gente tem feedback pelo SAC de uma série de consumidores que utilizam esta
ferramenta tanto para tirar davidas quanto para dizer gostei/ndo gostei. Mas é uma coisa
reativa, o produto ja esta no mercado” (FP, 2012). Isso indica que envolver clientes no
PDNP, por si s, pode ndo ser suficiente para agregar novas capacidades a firma, devendo ser
adotadas outras maneiras de dialogar abertamente com clientes de modo a facilitar o

cruzamento de informacdes entre as areas (departamentos) que participam desse processo.

Outra ponderacao reside justamente sobre estrutura do PDNP, tradicionalmente
implementados pelas empresas de forma linear (tendo o modelo stage-gates como base),
atualmente impactada pela influéncia das redes sociais, nas quais clientes e ndo-clientes

discutem produtos, marcas e experiéncias de modo aleatério e ilimitado.

Ademais, essa questdo-chave sobre capacidades da firma apresenta ligacGes
com a Proposicao 2, que aborda melhoria no desempenho do DNP a partir da aquisi¢do de
inteligéncia de mercado, que € uma capacidade da firma, advinda da coproducdo. Logo, novo
espaco € destinado a seguir para discorrer sobre essa questdo-chave.

7.2 PROPOSICAO 2. A COPRODUCAO CONTRIBUI PARA OBTENCAO DE
DESEMPENHO DE NOVOS PRODUTOS PELA GERACAO DE
INTELIGENCIA DE MERCADO

Esta proposicdo ampliou a discussdo com o0s especialistas, expandindo a
coproducdo como abordagem capaz de fortalecer a capacidades da firma de entender seu
mercado. Temas como internet e redes sociais surgiram nos depoimentos como ferramentas
de troca de informacbes. A habilidade da firma em reconhecer informagbes validas e
confiaveis e converté-las em desempenho de novos produtos foi levantada como determinante
a assimilagdo desse conhecimento pela firma.

721 QUESTOES-CHAVE DA PROPOSICAO 2

A questdo-chave dessa proposicao esta contida na figura a seguir.

Questéo-chave Texto original da proposicédo

[fonte reduzida para dar énfase ao trecho da proposicéo]

g) @) Compart“hamento de informagaes com | Seguindo as premissas “P1”, “P19” e “P5”, a interagdo com

. . clientes em atividades de coproducdo amplia 0 acesso a
clientes durante DNP favorece a geracdo de | . . _ . - i

informagdes pela firma. Compartilhar a ideagfo, sele¢do ou
inteligéncia de mercado a firma, tanto | desenvolvimento de ofertas com clientes atuais ou ndo-clientes

abriga o acumulo e a andlise de conhecimentos oriundos de
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Questdo-chave Texto original da proposicédo

[fonte reduzida para dar énfase ao trecho da proposic¢éo]

isoladamente quanto através de rede de | diversas fontes. Tal conhecimento trocado permite a firma
identificar um maior leque de oportunidades e co-desenvolver
atores (A2A)

ofertas diferentes daquelas que desenvolveria sozinha, gerando

inteligéncia de mercado para firma

De acordo com a premissa “P6”, as firmas obtém vantagem
competitiva pelo engajamento de clientes e rede de parceiros que
atuam como recursos operantes (VARGO e LUSCH, 2004,
ZHANG e CHEN, 2008; VARGO, 2007, TEECE, PISANO e
SHUEN, 1997). Os clientes entdo se tornam transmissores de
inteligéncia de mercado as firmas, passando informagdes sobre

concorréncia, produtos de referéncia e experiéncias, por meio de

interagdes com firma em regime intenso de colaboracéo.

Figura 14 - Questdes-chave da proposi¢do 2

7.22  ANALISE DE CONTEUDO DA PROPOSICAO 2

Todos respondentes concordam que a coproducdo pode contribuir para
inteligéncia de mercado e no potencial ampliado de informacdes disponiveis em redes sociais
e canalizadas pelo cliente durante sua participacdo no processo de DNP, convergindo
integralmente a proposicao.

Questao-chave (g): O compartilhamento de informacdes com clientes
durante DNP favorece a geracdo de inteligéncia de mercado a firma, tanto isoladamente
quanto através de rede de atores (A2A). A internet apareceu como veiculo de interacéo
entre clientes e ndo-clientes e como possibilidade de acesso, uso e repasse de informacdes
sobre concorréncia, produtos e mercado. “Acredito que clientes acessam blogs e trocam
informacdes entre si e isso € aplicado em sua participacdo de coproducdo” (JF, 2012).
Segundo AS (2012), “hoje existe uma troca de informacdo muito forte. As pessoas se
conversam na rede ... 0 que as outras empresas estdo fazendo e gerando reconhecimento pelo

cliente ... isso gera inteligéncia de mercado ”.

Porém, algumas ressalvas foram expostas pelos especialistas e que podem ser
entendidas como eventuais variaveis facilitadoras. A inteligéncia de mercado exige da firma
que assimile e filtre as informagdes captadas e as empregue em processos organizacionais
voltados ao atendimento das demandas (declaradas ou ndo) do mercado, ampliando suas
possibilidades de capitalizar resultados. No caso da coproducdo no DNP, tais informacdes

devem ser inseridas como balizadores ao longo da concepgéo, desenvolvimento e langamento
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de novos produtos. Conforme elencado abaixo, a interagdo da firma com clientes pode
facilitar a aquisicdo de inteligéncia de mercado, salvo:

e A qualidade da informacéo fornecida pelo cliente (MW, 2012);
o Flexibilidade de criagéo (inovacdo) no mercado de atuagdo da empresa
(MW, 2012);
e Combinagdo com outras fontes de informacao da empresa (FP, 2012);
e Capacidade de firma em transformar estas informacdes em algo
gerenciavel (RS, 2012);
e Capacidade da firma em interpretar as informagdes (DB, 2012);
e Receptividade da empresa as informac6es fornecidas pelo cliente (DB,
2012).
As consideracdes supracitadas ndo foram postas como inibidoras da obtencéo
de inteligéncia de mercado e sim como fatores que devem ser considerados pelas empresas, a

fim de melhorar a exploracdo da coproducdo para esta finalidade.

Outro aspecto merecedor de atencdo foi a distancia do cliente em relacdo a
operacdo da firma.

“O cliente tem a sua visao e que é neutra, sendo fonte idénea. N&o tem histérico da
empresa e do produto, se vendeu ou ndo e se a firma tem tecnologia disponivel.
Cabe a firma interpretar as informagdes de modo a fazer um uso adequado, pois 0
cliente quer tudo. E parecido com pesquisa de mercado, mas deve estar receptivo ao
que pode ser trazido ”. (DB, 2012)

Usuéarios mais avancados apareceram como clientes confiaveis para aquisicédo
de informagdo de mercado, sendo citados termos como heavy-users e lead-users. 1Isso
corrobora com a preocupacdo dos especialistas em qualificar as informacdes trazidas pelos
clientes, ndo assumindo como verdade absoluta e sim como algo a ser investigado e
construido dentro do processo de DNP. Segundo LJ (2012), “o especialista trabalha com
muitas bandeiras, geralmente antenado como que esta acontecendo em todas as modas das
redes sociais”.

“Essa inteligéncia € o maior valor que tu vai adquirir da cocriacdo: entender
exatamente onde estd a necessidade!”’(RS, 2012). Este comentario estabelece um conexéo
entre inteligéncia de mercado e desempenho de futuros DNP, a medida que poderia incitar a
retencdo de conhecimento pela firma no instante da interagdo com cliente para utilizacdo

posterior desse conhecimento em projetos seguintes e que busquem retratar necessidades
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latentes ndo explicitamente declaradas. Neste caso, a inteligéncia estaria ajudando na
capacidade de inovagéo da firma.

7.3 PROPOSICAO 3. A COPRODUCAO CONTRIBUI PARA OBTENCAO DE
DESEMPENHO DE NOVOS PRODUTOS PELA DIFUSAO WOM EM
COMUNIDADES DE CLIENTES

A proposicdo 3 motivou uma discussdo proficua com os especialistas,
resultando em situagdes diferentes entre empresas B2B e B2C. Novamente a internet e as
redes sociais surgiram como expoentes canais para WOM entre clientes e com efeito sobre a
difusdo de novos produtos.

731 QUESTOES-CHAVE DA PROPOSICAO 3

As questdes-chave dessa proposicdo sao elencadas na figura a seguir.

Questdo-chave Texto original da proposicdo

[fonte reduzida para dar énfase ao trecho da proposicéo]

h) Participagéo de clientes no PDNP gera O exercicio da coprodugdo entre firma e clientes (ou rede de
WOM pOSitiVO clientes) resulta em interagbes, como ja& mencionado

anteriormente. Toda participagéo do cliente na selecéo ou geragéo
de ideias durante o PDNP gera WOM positivo da marca, inclusive
em n&o-participantes. E o que define a premissa “P26” (FUCHS e
SCHEREIER, 2011; FRANKE e SCHEREIER, 2010).

i) WOM gerado por clientes em COpdeU(}éO A medida que clientes se organizam em comunidades ou que
. . N simplesmente trocam informagdes acerca de produtos, marcas e
ajuda na difusdo de novos produtos, , _ o _

servicos, compartilhamento de experiéncias de clientes
especialmente quando associado ao usO de | participantes em coprodugdo podem ocorrer, revelando

internet (redes sociais e/ou comunidades de previamente a uma parcela do mercado o produto ou servigo que
esta em desenvolvimento. A conexdo ubiqua facilita acesso quase

C“entes) indiscriminado de local e situagdo a internet que, por sua vez,
possibilita clientes e rede de atores (A2A) assumirem o comando
da cocriagdo de valor através de troca de experiéncias,
influenciando via WOM a percepcdo de usudrios sobre marcas,
produtos e servigos. A velocidade e o alcance do WOM via
internet sdo indeterminados previamente, por isso implicam em
poder aos clientes (premissa “P17”: PRAHALAD E
RAMASWAMY, 2004; GUMMESSON E MELE, 2010;
FULLER,  2011; BALLANTYNE ET. AL, 2011,
EDVARDSSON ET. AL., 2011; MOELLER, 2008; TAPSCOTT,
2006). Consequentemente contetidos sédo gerados em interacdes
entre participes e ndo-participes do PDNP, sendo transportadas
percepcdes de qualidade em agBes WOM via internet e outros
canais quaisquer, criando valor através da integracdo entre
diferentes recursos, conforme premissas “P3” (PRAHALAD E
RAMASWAMY, 2000; GIESE ET. AL., 1996; GUMMESSON E
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Questdo-chave Texto original da proposicédo

[fonte reduzida para dar énfase ao trecho da proposi¢éo]

MELE, 2010) e “P12” (GUMMESSON E MELE, 2010;
FULLER, 2011; BALLANTYNE ET. AL, 2011
EDVARDSSON ET. AL., 2011). Havendo maior contingente de
atores informados sobre a marca e sobre produtos, antes de seu
langamento no mercado e ja com a prévia percepgdo de qualidade
adquirida por influencia WOM de participes de coproducéo,
amplia-se a probabilidade de redugdo do tempo de difusdo do
novo produto no mercado, gerando mais aceitacdo e, logo,

desempenho.

Figura 15 - Questdes-chave da proposi¢do 3

7.3.2  ANALISE DE CONTEUDO DA PROPOSICAO 3

A proposicdo 3 é coerente segundo a opinido dos especialistas, que
concordaram com melhoria da difusdo de novos produtos a partir de WOM de clientes em

regime de coproducdo em DNP.

Questao-chave (h): Participacéo de clientes no PDNP gera WOM positivo.
A divulgacdo espontanea sobre beneficios de novos produtos por clientes em coproducéo foi
indiscutivel pelos especialistas que concordaram incondicionalmente com o fato de clientes
participes de PDNP compartilharem seus sentimentos positivos sobre qualidade,
inovatividade e/ou desempenho em seus circulos sociais. “A partir do momento que o cliente
participa do PDNP e acredita no que esta fazendo, é natural a geracdo de informacdes
positivas sobre o produto ” (JF, 2012).

Ademais o boca-a-boca (WOM) foi ratificado como midia superior para
promo¢do de novos produtos. Na visdo de AS (2012), “a melhor midia é o WOM,
especialmente com advento de redes sociais como YouTube, Twitter e Facebook ™.

No entanto, os respondentes ponderaram sobre circunstancias restritivas a
geracdo de WOM que podem inibir ou até mesmo impedir que clientes repliquem seus juizos
positivos sobre o produto em desenvolvimento colaborativo. Tais situacdes sdo mais presentes
em B2B. Uma delas é a confidencialidade, préatica recorrente e comum entre empresas que
trabalham em conjunto. Muitas vezes a confidencialidade é selada em contrato comercial,
estipulando exclusividades reciprocas, guarda e sigilo de informacdes distribuidas entre si ao
longo do projeto de DNP. Tal acordo impede que experiéncias positivas do cliente possam ser
por ele estendidas a publicos externos diferentes daqueles permitidos e identificados como
confidveis ao projeto. Outra situagdo se d& quando o projeto de DNP em coproducéo é focado
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para um cliente exclusivo que tem interesse em proteger e ndo expor. Logo, esse cliente ndo
V& como vantajoso antecipar ao mercado quaisquer informagGes, mesmo que positivas, ja que
poderia revelar algo suscetivel a copia ou uso indevido por competidores. “Geralmente um
DNP focado para um cliente, onde ha um co-design, ele vai querer exclusividade. E se ele € 0

inovador, ele vai querer tirar proveito disto ” (MW, 2012).

O apelo emocional também foi resgatado pelos especialistas como
determinante para geracdo de WOM positivo, quer seja pela ligagdo com a marca quer seja
pela afinidade do cliente com o tipo de produto. FS (2012) reforcou o aspecto emocional
dizendo que “a pessoa tem que gostar muito do produto.... se ela comprar a ideia e se
empolgar, WOM para o bem ocorre se estiver muito entusiasmada ”. Tal viés hedbnico pode
provocar interpretacdes distorcidas. “Se deve ter o cuidado com a paixdo do cliente como co-
autor. Isso pode distorcer a percepg¢ao do cliente co-produtor e gerar WOM falso-positivo ou
WOM neutro, se produto for distante de seu conceito/sonho” (LJ, 2012)

Levados em conta essas perspectivas, a difusdo via WOM positivo de clientes
em coproducdo permanece valida, tendo nos expostos supracitados provaveis facilitadores

desta relagéo.

Questao-chave (i): WOM gerado por clientes em coproducdo ajuda na
difusdo de novos produtos, especialmente quando associado ao uso de internet (redes
sociais e/ou comunidades de clientes). “Cliente atua como um vendedor antecipado atuando
no lancamento. Se o cliente participa de algum grupo de discussdo (comunidade, redes
sociais), isso tende a intensificar a difusdo” (JF, 2012). Esta declaracdo parece resumir a
opinido de todos os especialistas, tanto para empresas B2B como para B2C.

Alias, a diferenciacdo entre esses tipos de empresas (ou negdcios) surgiu
livremente das respostas dadas pelos entrevistados. Diferentemente das demais proposicdes
teoricas, aqui nesta exploracdo empirica a natureza predominante do negécio da firma com
consumidores (B2C) ou com outras empresas (B2B) se mostrou imprescindivel na
interpretacdo dos dados e na discussédo em campo.

Por exemplo, em negocios B2B foi mencionado o papel do cliente como
formador de opinido, quando tem uma participacdo ativa no PDNP. RS (2012) faz um
depoimento sobre sua experiéncia com concessionarios (revendedores/clientes diretos)
envolvidos no DNP, declarando que “durante o teste se gerou o burburinho que o

desempenho era superior (do produto) ao que a gente estava esperando ... quando isso deixa
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de ser segredo e a empresa comeca a fazer alguma divulgacdo, o que a gente vé é o clientes

’

postam videos também.’

O destaque para as redes sociais, como plataforma de interacdo A2A tanto em
comunidades de marca como comunidades de clientes, foi fortemente defendido pelos
respondentes, com énfase em neg6cios B2C. “WOM é o que mais mudou com o avango das
redes sociais. Um compartilha, sdo mais quinhentos” (AS, 2012). A possibilidade de clientes
envolvidos em coproducdo em DNP acionar seus contatos ou estender sua capacidade de
retorno a firma através de apoio externo surgiu durante algumas entrevistas.

“Eu acredito as essas pessoas que se disponibilizam a participar de coproducao,
fazem para se promover. Elas sabem o que podem ganhar, mesmo que seja divulgar
que estdo participando e que tém conhecimento. Inclusive os clientes podem pedir
ajuda em suas redes sociais’’ (DB, 2012).

Isso reforca a questdo-chave que prevé expansdao da difusdo via WOM
antecipado ao langamento do novo produto, tendo na internet (redes sociais e/ou comunidades
de clientes) o veiculo facilitador.

Outra ligagdo peculiar residiu no senso de utilidade percebida dos clientes
como inspiragdo para participar e propagar experiéncias positivas via WOM. De acordo com
KK (2012), “as pessoas estdo querendo um pouco de vinculo ... a utilidade que pode ser

percebida, esse valor de uso pode ser reconhecido quando cliente recebe contetido .

7.4 PROPOSICAO 4. A COPRODUCAO CONTRIBUI PARA OBTENCAO DE
DESEMPENHO DE NOVOS PRODUTOS PELA REDUGAO DE CUSTOS

A obtencdo de desempenho de novos produtos através da reducdo de custos
decorrentes da coproducdo entre firma e clientes apresentou opinides divergentes entre 0s
especialistas. Diferentes olhares foram lancados sobre como esse fendmeno pode reduzir
custos, todavia sem unanimidade entre 0s respondentes.

741 QUESTOES-CHAVE DA PROPOSICAO 4

As questdes-chave dessa proposicdo sdo elencadas na figura a seguir.

Questéo-chave Texto original da proposicédo

[fonte reduzida para dar énfase ao trecho da proposicao]

i) A proximidade de clientes co-produtores no | A interagdo com clientes em regime de inovacdo colaborativa
.. contribui para desempenho de novos produtos pela reducédo de
PDNP aumenta a assertividade do processo _ , ,

custos de pesquisa e de projetos (premissa “P27”:
e reduz o retrabalho (consequentemente | CHESBROUGH, 2003, 2007; TAPSCOTT, 2006; COOPER,

reduz CUStOS) 1990). Embora haja variagoes e customizacdes, o0 modelo stage-
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Questdo-chave Texto original da proposicédo

[fonte reduzida para dar énfase ao trecho da proposi¢éo]

gates & amplamente adotado pelas firmas, com a finalidade de
avancar o DNP gradualmente a partir do detalhamento de
informagdes e tomada de decisBes parciais, reduzindo riscos e
custos. A coprodugdo permite aprofundar conceitos, protétipos e
testes de produto diretamente com cliente ao longo do ciclo de
DNP. Tal proximidade aumenta a qualidade da informagdo e
facilita a alocagdo de recursos de desenvolvimento em

conformidade com necessidades (explicitas ou latentes) do cliente.

k) O uso de rede de atores (A2A) no PDNP Além disso, a coprodugdo em rede de atores (A2A), seja através
de comunidades de marca (MUNIZ e O"GUINN, 2001) ou por

inovagdo aberta (CHESBROUGH, 2003, 2007), amplia
acesso a recursos externos combinac®es para pesquisa e desenvolvimento sem a necessidade

reduz custos em P&D, pela facilidade de

de aumento de quadro funcional da firma ou contratacdo de

servigos de terceiros.

|) Clientes trabalhnam em COpI‘OdUQﬁO sem | A moeda de troca com clientes, consumidores e atores envolvidos
. . no DNP ndo necessariamente precisa ser monetéria, conforme
necessariamente  receber compensacoes . R -

premissa “P9” que apresenta motivagdes como (a) gratificagdo
financeiras da firma pela atividade em si, (b) curiosidade, (c) altruismo, (d) novas
amizades, (e) auto-eficdcia, (f) busca de informagdes, (g)
autodesenvolvimento, (h) reconhecimento e reputagdo, (i)

insatisfagdo e somente por fim (h) recompensa monetéria.

Figura 16 - Questdes-chave da proposi¢do 3

7.4.2  ANALISE DE CONTEUDO DA PROPOSICAOQ 4

N&o houve consenso dos especialistas quanto a reducdo de custos a partir da
coproducdo, divergindo parcialmente da proposicéo 4.
Os respondentes divergem a respeito da reducdo de custos a partir da

coproducdo, em funcdo das seguintes assertivas:

e as informacdes do cliente precisam ser tratadas e qualificadas, o que
demanda tempo e expertise da firma;

e a identificacdo de moedas de troca (de atrativos) requer analise e
conhecimento do publico-alvo, sendo que tal conhecimento por si sO exige
investimentos prévios de coleta de dados sobre clientes e consumidores;

e a possibilidade de choque de paradigmas e entendimentos entre atores
internos da firma e o cliente traz consigo a necessidade de dedicacédo de

tempo da firma em tratar os conflitos.
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Contudo, algumas questfes-chave atingiram respostas convergentes a
proposicéo 4, como segue.

Questao-chave (j): A proximidade de clientes co-produtores no PDNP
aumenta a assertividade do processo e reduz o retrabalho (consequentemente reduz
custos). A reducdo de retrabalho foi percebida pelos especialistas como possivel beneficio da
coproducdo com clientes, se inserido dentro de um contexto de custos globais do projeto de
DNP. Segundo LJ (2012), “guando o cliente traz novidades a problemas ndo resolvidos pela
firma, sim. Posso ganhar muito tempo com ele, ou perder muito tempo com ele também”. A
atuacdo de clientes em regime de interacdo continua tende a ampliar a assertividade do projeto
e, por isso, diminuir etapas de validacdo como testes de produto ou testes de mercado, mas
ainda assim, os especialistas ndo defendem a reducdo de custos oriunda da coproducdo. “O
cliente ajuda a realizar menos testes. Ajuda a delinear meus testes. Mas essas pesquisas

demandam um custo investido ... ndo sei se reduz custos ....Me da mais agilidade” (FP, 2012).

Conforme RS (2012), a busca pelo envolvimento do cliente aumenta o tempo e
0 custo do projeto, por outro lado “se fazemos isso certo, possivelmente tenha menos

retrabalho e, eventualmente, isso poderia ser considerado como redugéo .

Alguns especialistas entendem que o cliente pode dar mais agilidade ao
processo e reduzir o retrabalho. Outros entendem que trabalhar com clientes é mais
econdmico que realizar muitas pesquisas de mercado. E ainda ha opiniGes de que o cliente
altamente envolvido prolonga o tempo de projeto de DNP e, consequentemente 0S custos,
embora reduza o retrabalho.

“Cliente tem interesse em que o DNP dé certo, a assertividade de informacdes é
maior e reduz retrabalho e horas de trabalho por entendimento melhor de
requisitos, a proximidade do cliente permite ajustes em tempo de projeto que custam
menos que ajustes de producdo. Investimento em pesquisa de mercado durante a
descoberta reflete em economia na comercializa¢do. Inclusive pode resultar em
cancelamento de projeto. Outra de fazer isso se d& através do uso de produtos da
concorréncia por clientes e ndo-clientes atuais, de forma a captar informagdes.
Inovagdo tem risco e informagdo reduz o impacto” (JF, 2012).

O cliente também atua como redutor de riscos do projeto pelo conjunto de
informacOes que agrega ao longo do DNP e, risco pode gerar perda financeira na
comercializagéo.

A reducédo de custos talvez fosse mais bem justificada pela combinacdo da
coproducdo com outras formas de manipular informacgdes sobre preferéncias e dissabores de

clientes e ndo-clientes. Segundo AS (2012), “quem sabe usar seu servico de SAC, barateia o
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processo de DNP. CRM ainda é mal explorado e reserva potencial para reducéo de custos no
DNP”.
De alguma forma, os especialistas legitimam a assertividade e a reducdo de

retrabalho proporcionadas pela coproducdo com clientes, mas sdo reticentes quanto a reducdo

de custos, devido a dificuldade de gerenciar um processo interativo de DNP. “Vejo mais 0
cliente como uma fonte. Ha um gasto para gerenciar as informacdes e os inputs. H4 um custo

com testes de ideias de clientes. Exige da firma uma dedicacéo de tempo” (DB, 2012).

Questdo-chave (k): O uso de rede de atores (A2A) no PDNP reduz custos
em P&D, pela facilidade de acesso a recursos externos. Alguns especialistas destacam que
para empresas sem P&D ou com P&D pouco estruturado, o trabalho com cliente é uma forma
de ratear custos. “O que acontece é que se a empresa ndo tiver um P&D estruturado, ela nao
terd recursos. E possivel ratear custos com clientes também. Arranjo de despesas entre os

demais atores: fornecedores, universidade e cliente.” (MW, 2012).

Outros veem na interacdo via redes sociais uma possibilidade de estender a
capacidade de inovacdo da firma, porém sob condicdes peculiares de ciéncia no manuseio de
informacBes compartidas e na habilidade de dialogar com multiplos clientes. Por exemplo,
DB (2012) acha que “se tiver pouco tempo é dificil trabalhar com muitos clientes ”.

Entdo, apesar da possibilidade de codesenvolver trabalhos com atores externos
(A2A) permitir ampliar os recursos disponiveis, 0s especialistas em geral ndo reconhecem a
reducdo de custos. Isso se deve principalmente pelo custo de gerenciamento necessario para
coordenar todos os envolvidos.

Questao-chave (I):  Clientes trabalham em coproducdo sem
necessariamente receber compensagdes financeiras da firma. Essa questdo-chave nao foi
rebatida durante as entrevistas pelos especialistas que concordam no trabalho colaborativo
recompensado pelo crédito ou pela reputagdo adquiridos pelo trabalho em si e proximidade
com a firma. Embora, seja sabido que “as pessoas querem ganhar algo em troca” (KK,
2012), “elas sabem o que podem ganhar, mesmo que seja divulgar que estao participando e
que tém conhecimento” (DB, 2012). Ademais, 0s especialistas abordaram ganhos para o
cliente pelo compartilhamento de conhecimento sobre o produto e/ou possiveis aplicacdes,
tendo na firma a fonte confiavel e apta a prover tais informac6es em regime de cooperagdo ao
longo do DNP.

Logo, o ponto crivel da discussdo deixou de ser sobre a possibilidade ou ndo de

clientes trabalham sem remuneragéo financeira, mas sim sobre que tipo de retorno a firma
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deveria oferecer como compensagdo aos clientes mais engajados na coproducéo de DNP. AS
(2012) questiona “qual é a experiéncia que pode ser criada para o cliente que interage ”. Tal
duvida se projeta na arquitetura cada vez mais complexa de ligacdes entre clientes, nédo-

clientes e empresas, enredados em conexdes ndo 6bvias tampouco exclusivas ou fiéis.

A marca surgiu como subterfligio potencial para atrair clientes em abordagens
de coproducéo, podendo inclusive assumir a funcdo de recompensa para clientes afins. “Se a
marca nao estd consolidada, devo mostrar que o produto é equivalente ou superior — em
termos de atendimento as minhas necessidades como clientes” (LJ, 2012). Esta influéncia da
marca também foi destacada durante discussdo sobre a Proposi¢do 6, quando sera dada a

devido espaco nesta dissertacéo.

7.5 PROPOSICAO 5. A COPRODUCAO DEVE SER ESTRATEGICAMENTE
ORIENTADA A ESTABELECER UM PROCESSO COM ENCONTROS DE
INTERACAO ENTRE FIRMA E CLIENTE (OU A2A) QUE POSSIBILITEM
DIALOGO, COMPARTILHAMENTO DE RISCO, ACESSO A
INFORMAGCOES E TRANSPARENCIA, ORA CONDUZIDOS PELA FIRMA
ORA CONDUZIDOS PELO CLIENTE CONFORME AS MOTIVACOES DE
ENGAJAMENTO

A discussdo desta proposicdo trouxe insumos relevantes sobre coproducdo
aplicada ao negocio e sua integracdo com demais processos organizacionais e cultura da
firma. Para melhor entender as idiossincrasias aventadas pelos especialistas, sdo propostas
duas questdes-chave, como segue.

75.1 QUESTOES-CHAVE DA PROPOSICAO 5

As questdes-chave dessa proposicéo sdo elencadas na figura a seguir.

Questdo-chave Texto original da proposicdo

[fonte reduzida para dar énfase ao trecho da proposicéo]

m) Processo de DNP deve ser desenhado pe|a Coproducéo se refere a alocagéo do cliente como recurso em
atividades de criacdo da oferta em si (premissa 3: VARGO E

LUSCH,2004; ETGAR, 2008; OSTROM et. al, 2010),
coprodugdo com clientes em momentos € | consequentemente é da firma o poder sobre 0 momento, o meio, a

intensidades diversas intensidade e o propdésito em que clientes se envolvem ao longo da

firma de modo a permitir encontros de

produgdo de propostas de valor (premissa “P14”: MOOELLER,
2008). Todavia, independentemente desse poder, a firma precisa
estabelecer uma relagéo de igualdade com cliente em atividades de

coproducdo de forma a obter engajamento necessario para
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Questdo-chave Texto original da proposicédo

[fonte reduzida para dar énfase ao trecho da proposi¢éo]

resolucéo de problemas.

n) Os encontros desenhados no PDNP devem | Assim sendo, a firma deve planejar todos os momentos de

encontro (premissa “P15”: PAYNE et. al,, 2008) com clientes

rimar pelo dial transparénci
P ar pelo d alogo, transparencia, acesso a passiveis de coproducéo, definindo abordagens centradas no

informacgdes e compartilhamento de riscos | dialogo, no acesso a informagdes, no compartilhamento de riscos

entre firma e cliente (OU AZA) na transparéncia  (premissa  “P13”: PRAHALAD e
RAMASWAMY, 2004).

Figura 17 - Questdes-chave da proposi¢do 5

7.5.2  ANALISE DE CONTEUDO DA PROPOSICAO 5

Todos especialistas concordam na necessidade de ter um processo de DNP
desenhado e documentado que preveja a coproducdo com clientes, dando suporte a
proposicao 5.

Questao-chave (m): Processo de DNP deve ser desenhado pela firma de
modo a permitir encontros de coproducdo com clientes em momentos e intensidades
diversas. A pratica de envolver clientes deve ser implementada pelas empresas, segundo 0s
respondentes. Todavia, a coproducdo deve ser uma opg¢do da empresa, sem obrigatoriedade de
ser adotada tempestivamente. A empresa deve se amparar no processo de coproducdo para
facilitar suas decisdes quanto a forma e 0 momento em que o trabalho partilhado com clientes
durante o DNP merece ser explorado.

“Acredito que tu tenha que ter a visdo do processo: inicio, meio e fim. O projeto
precisa disso. Tu ter as etapas macro-definidas. Uma alianca, um co-
desenvolvimento com um cliente, se 0 processo estiver muito aberto, o risco é maior.
Tracar antes em cada stage-gate, como vamos iniciar, como vamos desenvolver,
como vamos testar. Sem metodologia, contamos somente com sorte. Ja tivemos
casos de sucesso justamente por ter processo. Quando cliente entra no projeto e ha
um processo estruturado, o trabalho é guiado. Cada passo, um fluxo definido. N&o
ocorre aquela perda de tempo em querer saber onde estamos, ja que o cliente esta
junto e envolvido e ciente no fluxo, mantendo ele no processo, evitando as
dispersdes” (MW, 2012).

O processo desenhado assume o papel de guia, de roteiro e trilha, pontuando
claramente para cliente e firma o que, quando e como deve ser feito a cada instante do DNP, e
como cada um dos envolvidos pode contribuir. 1sso ndo significa que este desenho torne o
PDNP “engessado” (inflexivel), sem espacos ou oportunidades de interacdo espontanea do
cliente. Pelo contrario, “como empresa tenho que ter um racional... quando ouvir o cliente...
qualquer instante o cliente deve poder opinar sobre produtos. E que isso faz parte do

desenvolvimento ” (FP, 2012).
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A estruturacdo do processo de coprodugdo tem o propdsito de assegurar a
sistematizacdo da interagcdo com cliente de modo seguro e organizado, com possibilidade de
revisao e, por conseguinte, evolugdo a partir do aprendizado. Para RS (2012), “é importante
ter no minimo alguns momentos formais que haja essa interacdo. Sem experiéncia de
coproducdo de cliente em todo ciclo de DNP. Os pontos sdo importantes e necessarios”.
Similarmente LJ (2012) entende que “desenhar e envolver o cliente sdo extremamente
importantes... A forma sistematica permite sua evolucdo (construtivo). Fases e critérios
ficam claros .

Como resultado final, os especialistas apontam o desenho e a estruturagéo da
coproducdo do PDNP como indispensaveis, sendo que tal desenho deve prever a op¢do da
firma em adotar ou nédo praticas de trabalho em conjunto com clientes. Em suma, a decisao de
co-produzir € sensivel ao tipo de projeto.

Além da esperada flexibilidade do processo, percebe-se também a existéncia de
uma lacuna entre a percepcdo dos especialistas sobre a necessidade de formalizar o PDNP
com coproducdo e sua existéncia de fato. “Existem as ferramentas de comunica¢do com
cliente, mas € muito mais espontaneo do cliente, do que a gente esta indo buscar ele para
coletar este tipo de informagdo” (FP, 2012). Ou seja, é premente a ado¢do de um PDNP
desenhado, estruturado com encontros que permitam DART e, também, integrado com outros

processos organizacionais da firma que suportam canais de interface com clientes.

Questao-chave (n): Os encontros desenhados no PDNP devem primar pelo
didlogo, transparéncia, acesso a informacdes e compartilhamento de riscos entre firma e
cliente (ou A2A). Os especialistas concordaram com as prerrogativas desta questdo-chave.
Coproducao requer encontros que estabelecam relagdes de igualdade entre firma e cliente.
No entanto, alguns aspectos deveriam ser previstos pelo processo de
coproducdo. No quesito risco, ou compartilhamento de riscos, destacaram:
e A necessidade de gerenciar a propriedade intelectual (KK, 2012);
o Addificuldade de estabelecer objetivos e limites claros (KK, 2012);
e A importéncia das fases e dos critérios de interagédo (LJ, 2012)
e A participacdo sine qua non das demais areas da empresa. (AS, 2012);

e O comprometimento do cliente com resultado (LJ, 2012).
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De todos supracitados, 0 mais intrigante para esta pesquisa foi a reciprocidade
posta sob judice no quesito fracasso do DNP. “Qual é o risco da empresa escutar e 0
comprometimento do cliente com a empresa, 0 projeto ou o resultado. Cliente é um co-autor,
mas ndo esta ligado ao resultado ” (LJ, 2012). A coproducdo busca a proposicéo conjunta de
valor através de inovacdo colaborativa entre firma e clientes no PDNP. Todavia, o resultado
negativo de uma coproducao ndo é aventado com a mesma énfase, quando comparada com as
oportunidades de inovagdo e de engajamento de clientes. Para a firma, essa troca com 0

cliente implica risco de fracasso.

No quesito didlogo (acesso a informacdes e transparéncia), os especialistas
defenderam a existéncia de uma estratégia clara da firma de comunicagdo ativa com clientes.
“Inovacdo € um processo da companhia. Qual é tom de conversa com seu cliente?”,
questiona AS (2012). Logo, saber o que dialogar com clientes é preponderante a coproducéo,
pois exige da firma um posicionamento e uma organizacdo interna compativeis com o nivel

de interacdo a ser exercido com clientes ao longo de projetos de DNP.

7.6 PROPOSICAO 6. A PRATICA DA ABORDAGEM DE COPRODUCAO PELA
FIRMA PODE SOFRER FACILITACAO DE FATORES (A) INTERNOS
COMO A ORIENTACAO A MERCADO E CAPACIDADE DE
COLABORACAO E (B) EXTERNOS COMO PERTINENCIA AO CLIENTE,
NIVEL DE INOVACAO DE PRODUTO, PERFIL DE ENVOLVIMENTO DO
CLIENTE

O questionamento aos especialistas sobre a existéncia de facilitadores acerca da
adocdo pela firma da coproducdo como pratica empresarial no DNP findou as entrevistas com
revelagdes mais inusitadas aos fatores externos do que aos fatores internos. Ou seja,
orientagcdo a mercado e capacidade de colaboragdo foram menos debatidos pelos respondentes
do que pertinéncia ao cliente, nivel de inovagdo do produto ou perfil de envolvimento do
cliente. As questdes-chave a seguir sdo dedicadas ao exercicio desta analise.

76.1 QUESTOES-CHAVE DA PROPOSICAO 6

As questdes-chave dessa proposicdo sdo elencadas na figura a seguir.
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Questao-chave

Texto original da proposicédo

[fonte reduzida para dar énfase ao trecho da proposi¢éo]

0) Empresas orientadas a mercado tem mais
facilidade na adogdo da coproducdo como
pratica no DNP

(i) a orientagdo a mercado busca valor superior ao cliente,

baseando-se na geragdo e disseminacdo de inteligéncia
transportavel a oferta de novos produtos e servigos. De acordo
com a premissa “P21” e “P22”, a orientagdo a mercado favorece o
desempenho de novos produtos (KOHLI E JAWORSKI, 1990;
NARVER E SLATER, 1990; PALADINO et. 2007;
COOPER, 1990) e a inovacdo de produtos (HAN et. al., 2005;
ATUAHENE-GIMA et. al., 2005; PALADINO et. al., 2007; TSAI

et. al., 2008). Empresas orientadas a mercado estabelecem

al.,

processos e estruturas para captacdo de informagdes de mercado a
fim de aumentar a assertividade e sucesso de suas ofertas, tendo
em clientes e ndo-clientes fontes continuas de valor. Tanto a
proposta da légica S-D e da cocriagdo de valor quanto da
orientacdo a mercado estdo centradas na geragcdo de valor a
clientes. A coprodugdo exige proximidade e interagdo que
somente ocorre se a firma (1) considera estratégico o
estabelecimento de contato, (2) é capaz de encontrar clientes e
ndo-clientes, (3) é capaz de coordenar agdes interfuncional
dedicadas ao tratamento adequado das interagdes que ocorrem em
momentos e intensidades variadas e, (4) intenciona converter

interacdes em propostas co-desenvolvidas com clientes.

de

colaborativa tem mais facilidade na adocéo

p) Empresas dotadas uma cultura

da coprodugdo como pratica no DNP

(ii) a capacidade de colaboracéo da firma contribui diretamente na
coproducdo que se caracteriza pela interagdo e troca de
conhecimentos. A cocriagdo de valor torna a empresa mais
“P7”). Tal

colaboragdo requer da firma habilidade em alternar o poder da

inovadora através da colaboracdo (premissa
condugdo da geracdo de valor com clientes (ou rede de atores
A2A) ao longo da coprodugdo no DNP, ja que a VoC ou trabalho
de clientes podem impactar na selegdo de ideias, estratégias de
comunicacéo, concepgdo de produtos e validagéo de produtos. Tal
poder alternado exige na firma capacidade de colaborar e
capitalizar ao maximo as interagdes, devendo valor também ao
cliente. Por outro lado, a colaboragéo reduz os efeitos negativos da
aversdo ao risco, resisténcia a mudanca e departamentalismo.
Aversdao ao risco é um fator gerencial determinado pela
dificuldade em lidar com a incerteza. A incerteza, por sua vez, é
maior em cenarios carentes de conhecimento seja por experiéncia
prévia seja por incapacidade ou limitagdo de aquisicdo de
informagBes confiéveis e vélidas ao contexto do problema. A
medida que a firma estabelece e mantém a pratica de colaborar
com clientes e/ou parceiros, o conhecimento é construido
baixando as incertezas. De maneira similar, a resisténcia a
mudanca pode ser atenuada a partir de interagces mais frequentes
entre firma, clientes e/ou parceiros, considerando a ampliagdo de
acesso das partes sobre efeitos possiveis das mudangas e, assim,

reduzindo seu teor. J& o departamentalismo reflete culturas
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Questao-chave

Texto original da proposicédo

[fonte reduzida para dar énfase ao trecho da proposi¢éo]

organizacionais mais inclinadas a centralizacdo de poder ou
processos internos desprovidos da identificagdo clara do cliente.
Tal cliente pode ser interno ou externo. Quando processos ndo
identificam e canalizam suas entregas com foco na geragdo de
valor ao seu cliente, é possivel que as éareas se voltem para suas
atividades-fim e ndo reconhecam as interfaces com as demais
areas da empresa. O foco na cocriagdo de valor tende a contribuir
para o aumento da colaboracdo e compartilhamento da viséo
comum entre as areas sobre como melhor satisfazer o cliente
(interno e externo). Um dos ‘remédios’ apontados por Morgan
(2006, p. 41) para combater barreiras culturais e relacionais a
colaboragdo é o foco no cliente ou no problema a ser resolvido.
“Uma abordagem interativa de resolugdo de problemas ¢
necessaria porque prové a oportunidade de desafiar a questéo e
clarear informagdes e requisitos do cliente até que faga sentido”
(ALAM, 2005, p. 256).

do

potencializa sua atua¢do como co-produtor

q) Pertinéncia produto ao cliente

(iii) a pertinéncia ao cliente (embededness) do produto da firma
fortalece/enfraquece a intensidade de interacdo de clientes em
coproducdo (premissa “P24”: BONNER, 2010). Quanto mais
proximo do cotidiano ou “universo” do cliente, maior sua
pertinéncia e, consequentemente, maior seu dominio sobre o
produto, seu uso e seus beneficios, afetando positivamente na
qualidade da “P9”
(POIESZ, 1995; PRAHALAD E RAMASWAMY, 2000; COVA
E DALLI, 2009; FULLER, 2010), onde consumidores e clientes
trabalham em prol de sua satisfagdo, clientes inclinados & busca de

informagdo. Considerando a premissa

resolugéo de préprios problemas (como lead-users, por exemplo),
a pertinéncia exerce maior influéncia sobre a intensidade da
interaciio (premissa “P24”: FULLER, 2010);

r) Grau de

potencializa a atuacdo do cliente como co-

inovacdo do produto cliente

produtor

(iv) o grau de inovatividade fortalece/enfraquece a relagdo entre
firma e cliente em coproducéo, a medida estimula/desestimula
clientes a participarem de algo novo (premissa “P25”: BONNER,
2010; FULLER, 2010).

O perfil

influencia em sua participacdo como co-

de envolvimento do cliente

produtor

(v) o perfil de envolvimento influencia diretamente a
predisposicdo e a intensidade da interagdo do cliente em
coproducdo. A predisposicdo é definida pela importancia
percebida do produto (similar a pertinéncia, porém desvinculado
do uso contidiano) ao cliente. J& intensidade pode ser moderada
em funcédo do valor simbélico e valor heddnico do produto ou da
marca, onde ha ligagdo emocional preestabelecida (premissa “P8”:
ZAICHKOWSKY, 1985; POIESZ, 1995; LAURENT E

KAPFERER, 1985).

Figura 18 - Questdes-chave da proposi¢ao 6

7.6.2
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7.6.3  ANALISE DE CONTEUDO DA PROPOSIGCAO 6

Todos respondentes concordam que a orientacdo ao mercado e a capacidade de

colaboracéo facilitam a coproducdo, convergindo integralmente a proposicédo 6(a). O nivel

de inovacdo de produto foi confirmado pelos especialistas e o perfil de envolvimento do

cliente apresentou controvérsias. Diferentemente a pertinéncia ao cliente foi enaltecida na

opinido dos especialistas como forte facilitador. Por tudo isso, a proposicdo 6(b) foi

parcialmente suportada pelos especialistas.

Questao-chave (n): Empresas orientadas a mercado tem mais facilidade na
adocao da coproducdo como pratica no DNP. “Empresas orientadas ao mercado e a
inovacao tém mais facilidade a coproduzir” (LJ, 2012). Esta declaracdo resume a opinido de
todos 0s respondentes que concordaram quanto ao fato de empresas estrategicamente
orientadas ao mercado terem mais aptiddo e facilidade em aplicar a coproducdo em seus
DNP. “A empresa depende de ir ao mercado para crescer. Empresas que ndo sdo orientadas
ao mercado ndo ttm o DNA de questionar e investigar possibilidades com clientes” (MW,
2012).

Alguns comentarios sobre orientacdo a mercado corroboraram com a

confirmacdo desta questdo-chave:

e  “Empresa hoje ndo podem deixar de olhar o mercado e entender a
cadeia” (JF, 2012), colocando a gestdo da cadeia de valor/suprimentos
como vital a sobrevivéncia da firma e fazendo aluséo a necessidade do
PDNP buscar necessidades dos clientes dos clientes da firma,
especialmente quando o negécio for B2B. Entdo, ser orientado ao
mercado coloca a empresa em uma posi¢cdo ativa de busca de
informagdes sobre fornecedores, clientes e consumidores;

e “A empresa voltada para o mercado é complexa, pois nem tudo que faz
é necessariamente rentavel, mas sim estratégico. E no uso que o valor é
agregado” (AS, 2012), convergindo para o conceito do valor-em-uso
da ldégica S-D e que fora relacionado a orientacdo ao mercado nesta
dissertacdo;

Embora os especialistas concordem com a proposi¢cdo sobre orientacdo a
mercado, alguns se mostraram incertos quanto a coeréncia entre o discurso sobre

posicionamento estratégico das empresas e suas praticas voltadas ao mercado, pondo em
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duvida a clareza dessa estratégia pelas empresas. Por exemplo, LJ (2012) relata que “todas as
empresas querem ser orientadas ao mercado, mas poucas realmente ddo condigdes para que

sejam”, colocando em duvida a realidade local das industrias.

Questao-chave (0): Empresas dotadas de uma cultura colaborativa tem
mais facilidade na ado¢do da coprodugdo como préatica no DNP. Todos os especialistas
depositam na capacidade de colaboracdo da empresa uma condicdo favoravel e superior

(quando comparada a empresas sem essa capacidade) para adogéo da coproducéo.

Uma ressalva surgiu como interferente a facilitagdo da capacidade de
colaboracdo. “Mas a gente quer escutar o cliente, mas ndo tem tempo ou so escuta o que
interessa” (LJ, 2012). O estilo de gestdo da firma surge como uma varidvel aplicada sobre
como a capacidade de colaboracdo é empregada em atividades de coproducdo no DNP, uma
vez que exerce influéncia direta na decisdo de aprofundar ou descartar contribuices co-

desenvolvidas, na medida que se apresenta mais aberta ou fechada.

Neste bojo, a colaboragdo interna aparece como premissa da coproducdo, a
medida que facilitaria como a empresa transita as informacdes partilhadas.

“Eu acredito, além da cocriagdo com consumidor e cliente, eu acredito na
cocriagdo interna. Eu acho que ndo existem departamentos para eles trabalharem
em mddulos. Se hoje todo mundo trabalha matricialmente, a inovagdo tem que ser a
maior matricial do mundo” (A4S, 2012).

Questao-chave (p): Pertinéncia do produto ao cliente potencializa sua
atuacdo como co-produtor. “Pertinéncia é fator forte. Cliente mais disponivel para nés ¢é a

aquele que vé a capacidade da firma em resolver um problema” (RS, 2012).

A pertinéncia do produto foi amplamente defendida pelos especialistas como
facilitador da motivacgéo de clientes coproduzir, principalmente porque:

1. Quando clientes percebem a possibilidade de opinar ou participar de
alguma forma na melhoria de algo relevante a sua rotina, seu interesse
também aumenta;

2. Quando clientes percebem a firma pré-disposta a resolver problemas de
seu interesse, uma imagem positiva da firma é construida, aumentando
a identificagcdo com o cliente, pois “pode mudar a atitude do cliente no
dia-a-dia” (AS, 2012);

3. Quando clientes que usam 0s produtos ora sujeitos a novas propostas

por meio da coproducdo, tais clientes tém capacidade de contribuicéo
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devido seu conhecimento prévio do produto. “Se é pertinente, a pessoa
sabe sobre o que esté falando ” (DB, 2012).

Fica a dicotomia relativa a projetos de inovacao incremental e radical, retratada
em opinides opostas entre dois especialistas. Enquanto um entende que o cliente deposita na
firma a capacidade de atendé-lo sem envolvimento quando o projeto € rotineiro, outro
entrevistado vé projetos incrementais mais suscetiveis e convidativos a coproducdo. Uma
possivel resposta a esta contradicdo talvez seja a setor predominante de cada um dos
respondentes. O primeiro trabalha mais com B2B e o segundo com B2C. No B2B a
relacionamento da firma com seu cliente geralmente é suportado por acordos prévios e
contratos de fornecimento, o que ndo é comum no B2C onde o relacionamento é
costumeiramente baseado em transacdes e, por isso, requer da firma mais investimentos em
atracdo e fidelizacdo. Os acordos implicam evolucdo de produto que é suportado
economicamente pela demanda conhecida e projetada entre cliente e fornecedor (firma) e,

portanto, fica sendo responsabilidade da firma inovar incrementalmente.

Questao-chave (g): Grau de inovacdo do produto cliente potencializa a
atuacdo do cliente como co-produtor. Alguns especialistas defenderam o nivel de inovacgéo
como facilitador desta relacdo, vinculando o tamanho do desafio lancado pela firma a
intensidade de contribuicdo do cliente, como um crédito de que a empresa estd mais aberta a
ouvir e a trabalhar conjuntamente com clientes. Também foi lancada a ideia que “rodo mundo

gosta (mais ou menos) de inovagao” (AS, 2012), quando comparado a algo ja conhecido.

A marca e o porte da firma também surgiram como fatores importantes de
estimulo para cliente interagir, revelando que, na opinido dos especialistas, os clientes sdo
suscetiveis ao tipo de empresa e ao tipo de produto quando de sua motivagdo de engajamento
em coproducdo. “Acho que a marca do produto ou porte da empresa também vai significar
um status ... impacta na boa vontade do cliente participar ” (FP, 2012).

Questdo-chave (r): O perfil de envolvimento do cliente influencia em sua
participacdo como co-produtor. Das caracteristicas citadas durante a entrevista sobre o
conceito ‘perfil de envolvimento’, somente o carater hedonico teve respaldo junto aos
especialistas. O valor simbdlico ndo foi citado. “Vejo que tém dois perfis, um que se
interessaria pela inovacgdo, e outro pelo produto (vinculo afetivo com produto) ... alguns

produtos tém um apelo emocional” (KK, 2012).
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Outra anélise sobre esta questdo-chave se concentra na natureza da firma: B2B
ou B2C. No B2B, a firma desenvolve produtos de bens de produgdo ou componentes de um
produto a ser ofertado ao consumidor final. Por tal razdo, perfil de envolvimento ndo se aplica
e também ndo se mostrou relevante. Neste caso, o perfil defendido foi o “tecnologico”.
Segundo RS (2012), “a questdo do perfil, para nos, estd ligado com tecnologia. Nosso
produto é bem de produgdo (ndo de consumo), entdo ego ndo se aplica. Existe o cliente

‘tecndlogo’ que se interessa mais coproducgado ”.

Desta forma, essa questdo-chave foi considerada invalida por ocupar espacgo

irrisério nas discussdes e transmitir sensibilidade exagerada ao tipo de setor ou natureza do

negocio (B2B ou B2C).

7.7 QUADRO-RESUMO DOS RESULTADOS DA ANALISE

A partir da andlise individualizada das proposi¢des, abaixo é apresentado um

guadro-resumo cujo objetivo é sintetizar os resultados encontrados.

Proposi¢éo

Resultado Geral

1. A coproducéo contribui para obtencdo de desempenho de novos produtos pela
interacdo com clientes.

Convergente aos

dados analisados

2. A coproducéo contribui para obtencao de desempenho de novos produtos pela
geracéo de inteligéncia de mercado.

Convergente aos

dados analisados

3. A coproducéo contribui para obtencdo de desempenho de novos produtos pela difusdo
WOM em comunidades de clientes.

Convergente aos

dados analisados

4. A coproducdo contribui para obtencdo de desempenho de novos produtos pela
reducéo de custos.

Divergente aos

dados coletados

5. A coproducéo deve ser estrategicamente orientada a estabelecer um processo com
encontros de interacdo entre firma e cliente (ou A2A) que possibilitem dialogo,
compartilhamento de risco, acesso a informacdes e transparéncia, ora conduzidos pela
firma ora conduzidos pelo cliente conforme as motivac6es de engajamento.

Convergente aos

dados analisados

6. A préatica da abordagem de coprodugdo pela firma pode sofrer facilitagdo de fatores
(a) internos como a orientacdo a mercado e capacidade de colaboracéo e (b) externos

como pertinéncia ao cliente, nivel de inovacéo de produto, perfil de envolvimento do

cliente.

Convergente aos

dados analisados

Figura 19- Quadro-resumo dos resultados da analise de contetido e das proposicdes
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Transpostas todas as etapas desta pesquisa restam algumas duvidas e abrem-se
novas lacunas acerca da coproducdo como abordagem pratica pelas empresas e contribuidora

ao desempenho de DNP.

O suporte encontrado no vasto arcabouco teorico e a confrontagdo empirica
das proposic@es levaram a conclusdo que tanto a cocria¢do de valor como a coproducao sao
merecedoras de aprofundamentos em diferentes visdes e aspectos. Por isso, este capitulo
resgata rapidamente os principios teéricos empregados neste estudo, seguindo de uma analise
critica sobre os resultados da analise de conteido e de uma proposta de agenda de pesquisa

futura. Por fim sdo expressas algumas limitagdes nitidamente intrinsecas a este estudo.

8.1 BREVE RESGATE TEORICO

A literatura explorada ao longo da revisdo tedrica corroborou para a
compreensdo da coproducéo e da cocriacdo de valor como constructos e praticas empresarias.
Ao passo que a cocriacdo de valor tem sido abastecida por conceitos ligados a
complementaridade de papéis entre firma e cliente e ao enriquecimento do valor-em-uso, a
coproducdo parece ter se firmado como o ato de trabalhar conjuntamente com clientes na
geracdo de ofertas (VARGO e LUSCH, 204; ETGAR, 2008; OSTROM et al.,2010;
OJASALO, 2010).

Sobre cocriacgao de valor os principais aspectos abordados giraram em torno do
da mudanca de papel e do novo comportamento do consumidor na cria¢do de valor, passando
de passivo para ativo, a partir do aumento na troca e no compartilhamento de informaces em
tempo real (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2000; 2004). Também foram inspiradoras as
premissas fundamentais da l6gica dominante pelo servi¢o (S-D), onde o valor é reconhecido
pelo cliente quando do uso do servigo embutido no produto e ndo mais no instante da troca,
tendo no cliente um recurso operante a favor da empresa (VARGO e LUSCH, 2004). A
interacdo da firma com cliente se mostrou como o principal eixo da cocriacdo de valor
(GRONROOS, 2006% COVA E DALLI, 2009; FRYBERG e JURIADO,2009; CHANDLER
e VARGO, 2011; BALLATYNE et al.; 2011), configurando o ponto central de ligagdo com

desenvolvimento de novos produtos.

No entendimento sobre desenvolvimento de novos produtos (DNP), a atencdo
residiu sobre como a interagdo com clientes influencia para o seu desempenho (COOPER e
EDGETT, 2008; JARUELSKI e DEHOFF, 2011; BONNER, 1999; FUCHS e SCHREIER,
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2011) e na capacidade de inovacdo da firma (HIPPEL, 1986; ALAM, 2006; KOEN, 2005;
FUCHS E SCHREIER, 2011; FRANKE E SCHREIER, 2010).

A lateralidade do tema pesquisado percorreu assuntos correlatos a coproducao
e ao desenvolvimento de novos produtos cuja relagdo se consolidou posteriormente por meio
da postulacdo das proposicOes teodricas lancadas neste trabalho. Tais assuntos foram o0s

seguintes:

e Modelo de gestdo da interacdo entre firma e cliente (MOELLER, 2008;
PAYNE, 2008; ETGAR, 2008);

¢ Relacdes multiplas entre consumidores, clientes e ndo-clientes em redes de
atores A2A (COVA E DALLI, 2009; EDVARDSSON et al., 2011;
GUMMESSON e MELE, 2010; BALLANTYNE et al., 2011);

e Inovacdo colaborativa e aberta (PRAHALAD e KRISHNAN, 2008;
CHESBROUGH, 2003; TAPSCOTT, 2006);

e Envolvimento do consumidor (BRODERICK et al., 2007; LAURENT e
KAPFERER, 1985; ZAICHOKWSKY, 1985);

e Capacidades dinamicas da firma e disformidade da interacdo e da geracédo
de conhecimento aprendizado (BELKAHLA e TRIKI, 2011; BETTIS e
PRAHALAD, 1995; DANNELS, 2002; EICHETOPF et al., 2011
FULLER, 2010)

e Orientacdo a mercado e suas implicacdes em inovacdo e DNP (NAVER e
SLATER, 1990; KOHLI e JAWORSKI, 1990; COOPER, 1990;
ATUAHENE-GIMA et al., 2005; KIRKA et al., 2005).

Certamente a revisdo tedrica obteve insumos suficientes para abastecer a
investigacdo da coproducdo como veiculo contribuinte ao desempenho de DNP. O portfélio
tedrico acessado permitiu uma avaliacdo critica sobre o tema e, por conseguinte, a elaboragao

das proposicdes tedricas as quais tém seu resultado de pesquisa analisado na se¢do a seguir.

8.2 RESULTADOS DA PESQUISA

Na opinido dos especialistas participes desta pesquisa, é possivel afirmar que
a coproducdo contribui diretamente para o desempenho em DNP e que deve ser um
processo estruturado a disposicdo para firma. Também foi ratificada a existéncia de

facilitadores na adogédo da coprodugdo como pratica empresarial.
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Dentre as proposicdes sobre relacdo entre coproducao e desempenho de DNP,
ilustradas abaixo, somente a P4 recebeu suspeitas de ndo convergéncia a opinido dos

especialistas. Tais entrevistas reforgaram as proposic¢oes P1, P2 e P3.

Com a intengdo de guiar a reflex&o final sobre as proposicdes, séo resgatadas
as questdes de anélise usadas no Capitulo 7 e as mais relevantes teorias contidas no Capitulo
4. Portanto, para cada proposicéo é feita uma avaliagdo particular.

Sobre a interagdo com cliente como alicerce ao desempenho em DNP (P1),
pode-se depreender:

a. indicacdo de sua ajuda no direcionamento do processo da firma,
facilitando decisdes de rumo a partir de validagdes contiguas (COOPER
e EDGERT, 2008; JARUZELSKI e DEHOFF, 2011; HSIEH e CHEN,
2005; BONNER, 1999; OLSON, 2005; LAU et. al., 2010; FUCHS e
SCHREIER, 2011).

b. seu papel na inovatividade da firma pela adi¢do de aplicagdes inusitadas
aquelas idealizadas sem a participacdo direta e/ou intensa de clientes,
devido a destinacdo diferenciada aos problemas objeto de oferta
(COVA E DALLI, 2009; LUSCH e O’BRIEN, 2007, BOHLMAN,
2010). Neste caso as praticas de inovacdo aberta (PRAHALAD e
KRISHNAN, 2008; CHESBROUGH, 2003; TAPSCOTT, 2006), ndo
receberam destaque na opinido dos especialistas;

c. que as formas mais citadas de interacdo se ddo durante a etapa de
Descoberta, ouvindo necessidades de clientes com énfase a pesquisa de
mercado e grupo de foco (URBAN e HAUSER, 1993; CRAWFORD e
DIBENEDETTO, 2008; ULRICH e EPPINGER, 2008; COOPER e
EDGETT, 2008) e ao longo da etapa de Desenvolvimento
principalmente por meio de teste de produto (CRAWFORD e
DIBENEDETTO, 2008) e co-desenvolvimento/co-design (FRANKE e
SCHREIER, 2010). A ultima citada assemelha-se conceitualmente de
coproducdo, dada sua conotacdo de trabalho em conjunto, quando
comparada a outras técnicas de interacdo mencionadas pelos

especialistas;
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d. que o risco tende a ser reduzido em funcéo do alinhamento tempestivo
junto a clientes co-autores do PDNP, evitando descasamentos entre
esforcos de DNP e necessidades de clientes. Foi percebida relacao
direta com a questdo-chave ‘j’ presente na analise da Proposi¢do P4 que
trata da reducdo de custos advinda da diminuicdo de retrabalho pela
coproducdo. Na questdo-chave ‘j°, a inovagdo colaborativa
(CHESBROUGH, 2003; TAPSCOTT, 2006) indica influéncia direta na
reducdo de riscos associados ao PDNP, em decorréncia da presenca do
cliente em inumeras etapas e formatos diversos. Tal influéncia na
reducdo de riscos mostra-se mais predominante quando da capacidade
da firma em “aproveitar” os insights e sinalizacbes dos clientes e ter
habilidade para corrigir ou ainda alterar o rumo do PDNP;

e. maior sinergia entre firma e clientes em a¢des de coproducgdo voltadas a
resolucdo de problemas (MORGAN, 2006; ALAM, 2005);

f. pode criar novas capacidades a firma (PRAHALAD e RAMASWAMY,
2004; BELKAHLA e TRIKI, 2011; DANNELS, 2002) quando
associada a utilizacdo de outros canais de interacdo com cliente. O
PDNP por si so6 tem papel importante na modificacdo das capacidades
da firma, todavia o0 aprendizado organizacional requer
“retroalimentacdo de informacGes acerca do processo de aprendizagem
em valores e expectativas, medidas de desempenho, comportamento e
estratégia competitiva a partir de dados externos” (BETTIS e
PRAHALAD, 1995, p. 7). Com efeito, 0 uso de canais complementares
aos existentes no PDNP como espacos de coproducdo e cocriagdo com

clientes pode ajudar na incorporacao de novas capacidades a firma;

Em suma, interacdo implica em proximidade entre firma e cliente. Tal
proximidade amplia as chances de sucesso de DNP quando canalizada para a resolucdo de
problemas a serem tratados como novos produtos. A medida que cliente e firma interagem em
regime alternado de igualdade ao longo do PDNP, a firma reduz seus riscos e aumenta suas

possibilidades de incremento de novas capacidades.

Também é razoavel entender a coproducdo como condicdo favoravel a

geracdo de inteligéncia de mercado (P2). No entanto, a base tedrica desta proposicdo
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considera que os clientes atuam em regime intenso de colaboragédo, fazendo dos mesmos
recursos operantes (VARGO e LUSCH, 2004). A qualidade e a intensidade desta colaboragéo
seria, por sua vez, preponderante a busca e ao compartilhamento de informacGes sobre
concorréncia e produtos entre clientes e firma. A capacidade em perceber, captar, processar e
utilizar possiveis informagdes de mercado deveria ser a mais importante meta da firma

interessada em coproduzir no DNP, haja vista:

e a necessidade de qualificar e validar as informagGes obtidas, a fim de
dosar e enquadrar adequadamente o seu destino no projeto coproduzido
de DNP ou em futuros projetos da firma;

e a complexidade em estruturar tais informacdes de modo a permitir seu
resgate futuro como base de inteligéncia de mercado;

e a pré-disposicao do status quo em considerar relevante e permissivo o
uso das informacgdes compartidas entre clientes, ndo-clientes e firma

em atos de coprodugdo em DNP.

A coproducdo parece contribuir para aquisicdo de melhor conhecimento da
firma sobre seu mercado, uma vez que permite, no minimo, ‘escutar’ o cliente naquilo que lhe
faz sentido e onde percebe valor. A internet vem se consolidando como plataforma entre
atores (A2A) ampliarem acessos e produzirem conhecimento sobre marcas e produtos, tendo
em suas experiéncias de consumo e de coproducdo as evidéncias subjetivas e,
concomitantemente, indiscutiveis da veracidade e validade das informacdes compartilhadas
entre si. Assim sendo, cabe a firma a incumbéncia de dominar as ferramentas capazes de
interpretar corretamente o que é obtido por meio de experiéncias de coproducéo, pois somente
a firma é detentora de seu legado, sua organizacdo, suas limitacOes, seus resultados e sua

soberania em DNP.

Outra maneira de gerar desempenho em DNP é acelerando o tempo de
difusdo do produto no mercado (P3), que parece ser possivel através da coproducao.
Diferentemente da inteligéncia de mercado, no caso da difusdo o papel da empresa é menos
expressivo e determinante, ja que a promogéo de produtos em co-desenvolvimento seria feita
por clientes, independentemente de habilidades e de consentimentos da firma.

Tal promocdo gratuita, denominada de WOM, recebeu a chancela de midia
impactante na opinido de especialistas e geralmente é positiva quando oriunda de atores
participantes de coproducio em DNP (FUCHS e SCHEREIER, 2011; FRANKE e
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SCHEREIER, 2010). Ou seja, participagdo de clientes no PDNP gera WOM positivo
(questéo-chave ‘h’).

Também convergente a questdo-chave ‘i’, a internet e, em especial, as redes
sociais como estrutura de funcionamento e expansdo de comunidades ou redes de atores
(A2A) vem demonstrando sinais de sua influéncia na formacéo de opinido de consumidores,
de clientes e de fornecedores. A velocidade e o alcance do WOM via internet sdo
indeterminados previamente, por isso implicam em poder aos clientes (PRAHALAD e
RAMASWAMY, 2004; GUMMESSON e MELE, 2010; FULLER, 2011; BALLANTYNE et
al., 2011; EDVARDSSON et al., 2011; MOELLER, 2008; TAPSCOTT, 2006). Tal poder tira
o controle da firma sobre a velocidade da difusdo via WOM, porém néo retira o teor positivo
inerente a experiéncia de clientes em coproduzir durante PDNP. O ponto central gira em torno
da permissividade e indulgéncia em expor informacgdes confiadas entre empresa e clientes
durante DNP a publicos externos.

A confidencialidade, por estratégia ou por requerimento legal/contratual, talvez
seja 0 aspecto mais importante a ser previsto em relagdes onde a quantidade de envolvidos
entre firmas (fornecedor e cliente), em geral, € menor e mais controlado. J& no caso de
coproducdo em DNP entre firma e nimero desconhecido de consumidores finais, a estrutura
do processo de coproducdo pode ser compensatdria a auséncia de controle da firma na
propagacdo via WOM (em especial, via internet) de percep¢des sobre o produto ainda em
desenvolvimento. Sobre estrutura de processo, sao feitas consideracdes especificas quando da

exploracdo da Proposicao P5.

De maneira similar a obtencdo de inteligéncia de mercado, a reducdo de
custos por meio da coproducdo exige esforcos consideraveis da empresa em tratar e
manipular assertivamente as informagdes trocadas com clientes e ndo-clientes em regime
de coproducdo no DNP. Por conseguinte, custos reduzidos a partir do envolvimento direto
de clientes poderiam ser suprimidos ou equiparados por custos adicionais de gestdo da
interacdo com os mesmos, afastando a proposi¢do 4 de uma conclusdo convergente entre
respostas e referencial tedrico utilizado.

Os 03 (trés) vieses da reducdo de custos abordados nas questdes ‘j°, ‘k”> e I’
podem ser entendidos como:

j. a adequada resposta da firma a estimulos ou insights de clientes em
coproducdo poderia reduzir riscos e retrabalho no DNP, que poderiam
ser convertidos em custos. Particularmente custos também poderiam ser
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contidos a partir da inovagdo colaborativa (CHESBROUGH, 2003,
2007; TAPSCOTT, 2006; COOPER, 1990), com a diluicdo de pesquisa
e transferéncia de investimentos tentativos-erros para clientes dispostos
a perseguir objetivos de trabalhos conjuntos com a empresa. Contudo, a
demanda por processos e conhecimentos especificos da firma em como
saber lidar com cliente em modo de colaboragdo ao PDNP, reserva
suspeitas sobre sua real condi¢do de redutor de custos. Resgatando a
questdo-chave ‘d’ da Proposigdo 1, a redugdo de riscos contém respaldo
empirico e tedrico como resultado da coproducdo em DNP. Porém, se
faz necesséria investigacdo mais contundente acerca de custos globais
em PDNP com e sem interacdo com clientes, para entender melhor essa
questdo-chave;

k. 0 acesso a recursos externos (neste caso, clientes) como atores em rede
(A2A) poderia configurar redugdo de custos em P&D, caso haja
facilidade da empresa em identificar, buscar e motivar esses clientes em
acOes conjuntas de DNP. A despeito da existéncia de plataformas e
birds especializados em conectar empresas com clientes interessados
em desafios de P&D, o que parece claro nesta questdo-chave é a
complexidade prévia e seguinte a contribuicdo pontual ou continua de
clientes em co-designs ou co-desenvolvimentos. 1sso poderia acarretar a
estruturacdo de canais complementares ou revisao de canais existentes
para comportar as exigéncias de respostas a clientes interessados em
coproduzir, gerando custos também adicionais;

I. ¢ cabivel a utilizacdo de moedas de troca ndo financeiras com clientes,
estimulando outras formas de atracdo de participes em coproducdo no
DNP e isso reduziria custos do processo como um todo. Nao obstante, a
definicdo da moeda correta para cada tipo de cliente e ndo-cliente
sugere a organizacdo de conhecimentos da firma sobre esses publicos,
para suportar seu interesse. A manipulagcdo desses conhecimentos gera

custos e, assim, gera duvidas sobre a nulidade ou néo desta proposicéo.

Finalizando as ponderacdes sobre a reducdo de custos advindas da coprodugéo,

lacunas também sdo percebidas no que tange ao potencial custo decorrente do choque de
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paradigmas entre os diferentes atores. A capacidade de colaboragdo, presente como
facilitadora na Proposi¢do 6, poderia atenuar eventuais choques ou facilitar seu tratamento,
agindo como redutor de custos e energia despendidos pela firma em gerenciar a coproducao

com atores multiplos.

Alternando das proposicOes que trataram sobre a relacdo da coproducdo com
desempenho de DNP, abaixo sdo tragcadas consideracdes a respeito do processo de coproducéo
das firmas (P5).

Partindo da convergéncia entre os respondentes e as proposi¢oes P1, P2 e P3,
seria apropriado confirmar que a coproducdo contribui para o desempenho de DNP. Isso
aumentaria a necessidade de sua estruturacdo como um processo formal da organizacéo,

conforme P5.

Entdo € recomendavel considerar a coproducdo dentro do PDNP,
determinando os encontros de interacdo entre firma e clientes (ou A2A) e organizando
este processo (P5) de modo a permitir a exploracdo em nivel superior ou ndo de colaboracao.

Duas questdes foram abertas durante a analise de contetdo da proposi¢édo P5,

sobre as quais s&o feitas as seguintes ponderagdes:

m) Processo de DNP deve ser desenhado pela firma de modo a permitir
encontros de coproducdo com clientes, ja que sistematiza a interacdo com
clientes (ou A2A) como alternativa estratégica da firma. Como cabe a firma
a determinagdo dos momentos, dos meios e da intensidade de envolvimento
de clientes no DNP, também é sua responsabilidade organizar, comunicar e
garantir o processo. Lembrando que o cliente € um recurso em atividades
de criacdo de ofertas (VARGO E LUSCH,2004; ETGAR, 2008; OSTROM
et. al., 2010), a estruturacdo da coproducdo como um processo formal do
DNP facilita a melhor alocacdo e aproveitamento deste ‘recurso’, evitando
sobreamentos de fungdes entre os envolvidos e direcionando 0s riscos
conforme o apetite e perfil da firma. Outro aspecto relevante sobre a
estruturacdo da coproducdo como processo reside na possibilidade de
aprendizagem organizacional e institucionalizagdo desta préatica, atraves da
“retroalimentacdo de informagdes” (BETTIS e PRAHALAD, 1995, p.7). O
choque de conhecimentos complementares poderia ser captado e retido pela
firma, permitindo a criacdo e a destruicdo de conceitos intrinsecos a
mercado (Proposicéo 2), produtos, processo de DNP e seu proprio modus
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operandis. Porém, a auséncia de um processo estruturado de coproducéo
em DNP deixaria a firma desprovida de mecanismos formais e repetitivos
de absorc¢éo deste conhecimento;

O modelo DART (PRAHALAD e RAMASWAMY, 2004) associado a
modelagem dos encontros com cliente (PAYNE et. al., 2008) pode ser
adotado no desenho do processo de coproducdo em DNP. Adicionalmente,
limites e direitos matuos de clientes (ou A2A) e firma precisam ser
estipulados de forma clara. A coordenacdo interfuncional se torna uma
peca-chave ao proveito acertado da interacdo ao longo do PDNP, ja que
prima pela troca de informagdes o que tende a facilitar o entrosamento e a
fluidez de informacGes entre os envolvidos. A reciprocidade entre firma e
cliente surge como nova incognita quando da relacdo de coproducdo. Se
por um lado a coproducdo pode ser interpretada como dupla exploracdo
(PONGSAKORNUNGSILP e SCHOEREDER, 2011) devido ao fato do
cliente criar algo que sera por ele comprado posteriormente, por outro lado
o cliente ndo responde pelo fracasso do DNP. Tal reciprocidade pelo
fracasso ou pelo sucesso é sui generis a cocriagdo de valor e requer

investigacao.

A pesquisa também indica que a abordagem de coproducdo pelas empresas

pode ser facilitada pela orientacdo a mercado, capacidade de colaboracéo, pertinéncia

do produto e inovatividade do produto, presentes na Proposicdo P6. Abaixo seguem

considerac@es sobre tais questdes:

0)

p)

A orientacdo de mercado acentua a aptiddo da empresa em adotar a
coproducdo como pratica no DNP, devido sua relacdo direta com
desempenho do DNP (KOHLI E JAWORSKI, 1990; NARVER E
SLATER, 1990; PALADINO et. al., 2007; COOPER, 1990) e inovacao de
produtos (HAN et. al., 2005, ATUAHENE-GIMA et. al., 2005;
PALADINO et. al., 2007; TSAI et. al., 2008). Tais empresas questionam e
investigam o mercado continuamente, buscando cenérios de superacdo de
valor e, por isso, sdo mais predispostas a coproduzir;

A capacidade de colaboracao da firma consistiu uma variavel na facilidade

ou ndo em coproduzir. O foco da coproducdo na resolugéo de problemas
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pode elevar sua condicdo de coproducdo, ja que estimula o
compartilhamento e a colaboracdo (ALAM, 2005; MORGAN, 2006).

q) Pertinéncia do produto potencializa a atuacdo do cliente como coprodutor
devido a proximidade com seu cotidiano (BONNER, 2010). Isso parece
fazer sentido em decorréncia do conhecimento prévio do cliente sobre o
problema ou produto em si e do impeto de consumidores e clientes
trabalharem em prol de seus interesses (POIESZ, 1995; PRAHALAD E
RAMASWAMY, 2000; COVA E DALLI, 2009; FULLER, 2010). A
davida recai sobre o processo necesséario a ser implementado pela firma
para identificar clientes existentes ou potenciais a sua estratégia de
coproducdo, convergindo a Proposicdo P5 que estipula a adocdo de
encontros pré-definidos entre firma e atores diversos;

r) Grau de inovacao do produto cliente potencializa a atuacdo do cliente como
co-produtor, pelo simples fato de implicar em novidade (BONNER, 2010;
FULLER, 2010). Abre-se neste caso o papel da marca como atrativo ou
emblema de inovacdo, que poderia acarretar em motivacao extra a acdo de

coproducao.

Finalizando as consideracdes sobre os resultados da pesquisa, a investigacdo
empirica junto aos especialistas revelou indicios de convergéncia entre a fundamentacgéo
tedrica levantada e as praticas empresas vigentes na experiéncia destes profissionais.

Lacunas e oportunidades de novas pesquisas puderam ser aventadas pela
andlise das respostas e confronto tedrico, recebendo espaco no final deste capitulo seguinte

denominado ‘agenda de pesquisa’.

8.3 LIMITACOES

Embora os resultados de pesquisa empirica deste trabalho tenham sido
convergentes as proposicoes lancadas em tempo de projeto, suas limitagfes ndo podem ser

ignoradas. Assim, a seguir é dada atengéo as limitacOes classificadas com maior relevancia.

O carater qualitativo empregado no trabalho, apesar de apropriado para a
investigacdo do tema, tende a remeter a situagGes pontuais ou até mesmo particulares. 1sso
poderia ser questionado, se houvesse intengdo de generalizar os resultados, que ndo é o caso.
Mas também o qualitativo restringe a analise a um ‘universo’ mais estreito e, portanto, menos

sujeito a variacdes consideraveis.
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Outro aspecto limitante reside nos setores dos especialistas entrevistados. A
rigueza informacional proveniente da experiéncia dos especialistas surpreendeu
positivamente, pois trouxe situacdes subjacentes a teoria adotada e Oticas praticas sobre as

proposicdes teodricas. Contudo, é valido destacar que dos oito entrevistados:

e dois pertencem a industria alimenticia,

e um esta ligado a montagem de bens de producéo rural,

e um estd vinculado a indudstria quimica com aplicacbes a calgcados e
automaoveis,

e um esté ligado ao desenvolvimento de acessorios automotivos e,

e outros trés tém sua trajetoria em bens de consumo voltados a higiene,
limpeza e saude.

Consequentemente, é natural e esperado que suas respostas traduzam o
comportamento desses setores. Mesmo tendo sido orientados durante as entrevistas que 0
interesse do pesquisador concentrava-se na experiéncia adquirida sobre o tema de modo geral
(independente da empresa atual ou do setor), o viés setorial ndo pode ser descartado.

A Ultima limitacdo do trabalho é a quantidade de especialistas entrevistados
cujo impacto é desconhecido, mas existente. E desconhecido, uma vez que em pesquisa
qualitativa o importante é atingir um numero de entrevistas que sature as respostas, ou seja,
que implique na repeticdo de respostas com minimas adaptacdes. Este efeito de saturacao foi
atingido, o que trouxe mais credibilidade a pesquisa. Por outro lado, a ndo extensdo de
entrevistas a um contingente maior, impossibilita saber se outras e novas respostas poderiam
levar os resultados a um patamar superior de qualidade.

Tais limitagdes demandam complementacdo e ajustes que podem ser

enderecados em novas pesquisas. A secdo seguinte também aborda este topico.

8.4 AGENDA DE PESQUISA
Face a possibilidade de imersdo empirica sobre as proposicdes elencadas neste
trabalho e ao potencial de complementacdo advindo da opinido dos especialistas, como
contribuicdo suplementar deste trabalho é sugerida uma agenda de pesquisa.
Para tanto, um novo modelo tedrico é proposto como base para pesquisas
futuras. Tal modelo utiliza essencialmente as proposi¢des outrora discutidas, acrescentando

reflexdes decorrentes da analise critica sobre as afirmacdes dos entrevistados.
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Neste modelo s&o configurados trés blocos principais. O primeiro aborda
fatores internos e externos que favorecem ou reforcam a adoc¢do da coproducdo como pratica
em DNP. O segundo bloco segrega a coproducdo em quatro tipos, conforme a etapa do
PDNP. O dltimo bloco expressa quatro elementos de aumento de desempenho em DNP

oriundos de abordagens de coproducao.

A figura a seguir ilustra os blocos do modelo.

Fatores Internos
Coproducdo em DNP Elementos de
Desempenho
« orientacdo ao mercado
« capacidade de colaboracéo B Capacidade de
« estilo de gestéo Co-prospecgéo 7 Inovagao
« canais de relacionamento \
Co-design Redugao de Riscos Desempenho em
DNP
Fatores Externos | Reducgoede /
Co-desenvolvimento Retrabalho
« pertinéncia do produto I
- inovatividade Co-testes N Difuséo WOM
« percepgao damarca
« organizacdo social do
consumidor (A2A)

Figura 20 - Modelo-teérico sobre Coproducdo e Desempenho de DNP (do AUTOR)

Para cada bloco é feita uma breve descricdo, com atencdo a agenda de
pesquisa.
8.41 FATORES INTERNOS E EXTERNOS

Quanto aos fatores internos e externos é valido frisar a despretensdo de
identificar todo o universo que contribui para ado¢do ou exploracdo da coproducdo. Tais
fatores tém a finalidade de dar seguimento as proposicOes tedricas e abrir novas vias de
pesquisa. Por isso, breves comentarios séo feitos.

A orientacdo ao mercado e a capacidade de colaboragdo mostraram-se fatores
relevantes, sendo pertinente seu estudo como varidveis antecedentes em pesquisa quantitativa.
Estilo de gestdo pode ser um fator interno expressivo, reunindo aspectos da cultura, da
maturidade em gestdo e do apetite ao risco da firma que, combinados, motivam iniciativas de
interacdo com clientes de modo intenso e perene. Canais de relacionamento pode ser o elo
processual e operacional de uma estratégia voltada a cocriagdo de valor, onde a firma
estabelece blocos de dialogo continuo com clientes e nédo-clientes (A2A). Tais canais
permeiam toda a cadeia de valor da firma, desde o DNP até a assisténcia técnica, sendo

usados para interagir e codesenvolver entendimentos sobre a dindmica do mercado e
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demandas. Tanto estilo de gestdo como canais de relacionamento poderiam ser pesquisados
através de estudos de casos, preferencialmente maltiplos e antagbnicos, ou seja, um caso onde
ha o fenbmeno e outro caso onde ndo ha.

8.42 COPRODUCAO EM DNP

A coproducdo em DNP poderia ser classificada em quatro tipos, decorrente da
etapa na qual se da a interacdo com clientes (A2A). Seria interessante escrutinar as diferentes
facetas de envolvimento da firma com clientes ao longo do PDNP e seu efeito sobre o
desempenho. Como seria a identificagdo conjunta de oportunidades, denominada aqui de co-
prospeccdo? Participacdo na geracao de ideias teria 0 mesmo peso sobre desempenho quando
comparada com apoio na selecdo de ideias? O cliente seria um promotor de ideias ou um
recurso operante mais proximo da firma? A prospecgdo necessitaria de um contingente fixo de
clientes (A2A) ou poderia atuar a partir de agdes isoladas de projetos de coproducdo? No que
tange ao codesign, ao codesenvolvimento e aos testes em conjunto, novas pesquisas poderiam
ser voltadas a sua analise comparativa, buscando mensurar qual forma de interacdo
corresponde maior/menor impacto sobre o desempenho de DNP.

843 ELEMENTOS DE DESEMPENHO

Capacidade de inovacao e a difuséo WOM receberam atencdo neste estudo. Entdo
seria oportuna a massificacdo do efeito da coproducdo sobre o desempenho em DNP através
destes elementos. Assim, como agenda de pesquisa é indicada uma analise quantitativa de

modo a confirmar ou ndo suas significancias.

Ja os elementos que tratam ganho de desempenho pela reducéo de riscos e de
retrabalho, ou seja, torna o PDNP mais assertivo, merecem uma investigacdo anéloga e
também poderia revelar resultados de cunho qualitativo para aprofundar o entendimento sobre
sua relevancia ou nao sobre o desempenho. Casos maltiplos poderiam ser uma alternativa de
estudo.

De modo geral, 0 que se espera desta agenda é a instigacdo de novas perguntas
e novas respostas, com intento de abastecer a academia de conhecimentos empiricos

atualizados sobre coproducdo, DNP e cocriacgdo de valor.

8.5 IMPLICACOES GERENCIAIS

Ultimamente o tema inovacdo estd em voga nos circulos de discussdo
empresarial, através de eventos, palestras, programas de fomento e promog&o de entidades de
classe. A titulo de exemplo, aqui no estado do Rio Grande do Sul, a FIERGS (Federacgéo das
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Industrias do Estado do RS) vem difundindo a inovacdo como estratégia necessaria as
empresas, tendo no ano de 2012, a 5% edigé@o de seu Congresso Internacional de Inovacao. Isso
demonstra a relevancia da inovacdo para 0 mercado local, remetendo diretamente o interesse
das empresas no aperfeicoamento de suas abordagens, taticas e processos de desenvolvimento

de novos produtos e/ou servigos.

A partir do reconhecimento desta importancia e da potencial aplicacdo préatica
dos achados deste estudo, esta secdo se dedica a remeter propostas de ordem gerencial, ou
seja, de cunho aplicavel pelas empresas.

Primeiramente é recomendavel as empresas interessadas em crescer em seus
mercados ou manter sua posicdo competitiva atraves da inovacdo, que considerem a interacao
com clientes em seus PDNP. Especialmente, a coproducao surge como alternativa de envolver
clientes e ndo-clientes na geracdo de ideias, selecdo de conceitos, codesign e
codesenvolvimento de novos produtos. Tal envolvimento tende a gerar melhores resultados de
desempenho no DNP, devido a diversos fatores. A proximidade e a cumplicidade advindas da
coproducdo podem ajudar de forma substancial na assertividade do desenvolvimento de novos
produtos, proporcionando a firma insumos sobre necessidades e demandas e afinando em
tempo real na direcdo dos trabalhos realizados pela firma com ajuda de clientes em regime de
coproducdo. Outro viés tangencia a possibilidade de reducdo de riscos e de retrabalho ao
longo do PDNP, uma vez que o cliente é parte integrante do processo €, por isso, atua como
provedor continuo de informagdes junto a firma.

Em segundo lugar, a decisdo de adotar a coprodu¢do como uma abordagem de
busca de desempenho no DNP (e inovagdo) deve permear alguns quesitos, sob pena de nédo
produzir resultados positivos almejados ou, ainda pior, gerar resultados negativos para a

empresa. Tais aspectos sdo:

1. A coproducdo deve ser estrategicamente considerada pela alta direcdo
como uma alternativa de engajamento de clientes e aproximacgdo de néo-
clientes. Neste caso, a firma precisa estar disposta a dialogar abertamente
com os atores participantes desse processo. Tal didlogo requer da firma um
estilo de gestdo voltado a construcdo conjunta na resolugdo de problemas e
capacidade de colaboracdo tanto internamente quanto externamente.
Empresas orientadas ao mercado tendem a reconhecer a coprodugdo como
forma de ampliagdo de seu conhecimento sobre o mercado, levando-as a

considera-la como prética de negocio. Por outro lado, isso suscita relativa
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dificuldade de adogéo da coproducdo em empresas com foco centrado em
vendas ou producdo, exigindo maior esforco e investimento para conhecer
e alcancar clientes interessados em cocriar. Definir claramente o que é
esperado do cliente em a¢bes de coproducdo pode ser determinante para
firma desenhar adequadamente seu processo;

No compasso da estratégia, vem o processo de coproducdo em DNP. Este
deve ser desenhado de modo que sua estrutura torne visiveis 0s momentos
em que a interacdo com clientes permite maior ou menor intensidade. A
estrutura do processo de DNP proporciona controle e visibilidade quanto as
etapas e interagdes subjacentes entre firma e clientes, criando um ambiente
de transparéncia e igualdade na responsabilizacdo dos riscos do DNP.
Assim, a empresa deve estar preparada para organizar este processo,
considerando-o como uma linha (ou uma trilha) a ser seguida, porém com
possibilidades de contorno e ajuste durante sua trajetdria, uma vez que a
coproducédo pode ocasionar choques dissonantes entre firma e atores. Esses
choques, oriundos de conhecimentos dispares e/ou interesses diversos,
precisam ser administrados de forma conjunta sem ter no processo entraves
formais que inibam ou dificultem o0s devidos tratamentos.
Consequentemente, a firma deve ser aberta a mudangas e néo
excessivamente rigida na auditoria da conformidade dos projetos aos
processos de DNP. Também é importante que a empresa avalie sua
maturidade em DNP, tanto na organizacdo do processo como nos
resultados obtidos com novos produtos sobre desempenho da firma.
Interacdo com cliente torna o0 PDNP mais complexo, entdo empresas com
baixa maturidade neste processo tendem a enfrentar maiores dificuldades;
A exploracédo da coproducdo também pode ser decorrente de uma estratégia
de promocao e difusdo da marca (da firma e/ou do produto). Considerando
o potencial WOM positivo gerado a partir de experiéncias de clientes e
ndo-clientes (A2A) em situacdes de coproducdo no PDNP, é possivel a
firma angariar divulgacdo gratuita, espontanea e/ou exponencial quando
submetida em comunidades de clientes e redes sociais. Esta via, embora
distante de uma postura voltada a busca de desempenho em DNP, tem seu

papel como implicacdo gerencial, j& que atua sobre o tempo de difusdo de
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novos produtos e na comunicacdo de uma imagem de firma préxima de
seus clientes e, portanto, interessada em atendé-los.

Em terceiro lugar, a coproducdo em DNP pode elevar seus beneficios a firma,
guando combinada com outros canais de interacdo com clientes, sugerindo a integracdo de
processos de vendas, assisténcia técnica e suporte, pds-venda e atendimento ao consumidor
(Call Center) ao PDNP. A coordenacédo das informagdes construidas em conjunto e coletadas
através destes canais devem ser canalizadas a melhor compreensdo pela firma sobre
mercados, clientes e adequacéo de seus produtos, com vistas a aumentar sua proposta de valor
e, por conseguinte, cocriar valor.

Ademais, a implementacdo da coproducdo sem atentar aos aspectos
mencionados elevaria os riscos da firma em fracassar em seu PDNP. Pelo menos trés fatores
de riscos deveriam integrar a anélise da firma em sua tomada de decisdo em adotar ou néo a

coproducdo em DNP. S&o eles:

1. Ma gestdo do WOM: cientes de gque a interacdo gera WOM, 0 mesmo
deve ser administrado pela firma de maneira que seja positivo, uma vez
que estendido em rede de atores (A2A) através de redes sociais, tem sua
escalabilidade descontrolada e imprevisivel;

2. Contrapartidas confusas: considerando a possibilidade de escolha
dentre maltiplas moedas de troca entre firma e clientes ao longo da
coproducdo, é importante que a firma considere: (a) individualizacdo
dos atores e seu perfil de envolvimento, (b) limites de propriedade
intelectual, (c) critérios de bonificacdo em caso de sucesso ou fracasso
do DNP;

3. Falso-positivo da transferéncia de casos de sucesso: a aplicacdo da
coproducdo em DNP pode ser um sucesso em um setor e um desastre
em outro. A firma precisa discernir sua elegibilidade ao uso da
coproducéo, considerando seu setor e seu modelo de negdcio, ndo se
deixando levar por promessas de sucesso advindas de casos externos.

Por fim, retomando os objetivos desta pesquisa, é cabivel afirmar que o trabalho
atingiu seu proposito de identificar e entender a relagdo entre coprodugédo e desempenho de
DNP. Tanto a bibliografia quanto a opinido de especialistas sinalizaram positivamente que a
coproducdo ajuda no desempenho de DNP, revelando insights de pesquisa a luz da cocriacéo

de valor.
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10. APENDICE | - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

7

Abaixo e apresentado o roteiro usado na conducgdo das entrevistas semi-

estruturadas com os especialistas:

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Critérios de Selecdo do Entrevistado

O entrevistado deve ser um especialista em desenvolvimento de novos produtos (DNP). Os seguintes critérios sao aplicados

para classificagdo do profissional como especialista em DNP:

Critério Minimo
Tempo de experiéncia em DNP, se ndo ocupado em cargo de gestdo > 10 anos
Tempo de experiéncia como gestor de MKT, engenharia de produto, P&D, inova¢do ou design de >3 anos
produto

Participacao de projetos em etapas com interagdo com clientes >1

Dados do Entrevistado

Nome:

Empresa atual: Setor:

Cargo atual:

Formacao:

Tempo de experiéncia em desenvolvimento de novos produtos:

Contexto e Historico do Especialista em Inovacdo e DNP

Este espaco € reservado para coletar informacdes sobre a experiéncia do especialista em DNP.

Conceituacdo de Cocriacdo de Valor e Coproducéo

1. Aqui serdo compartilhados os conceitos-chave da entrevista de modo a equalizar a linguagem e estabelecer um ponto de
partida comum para discussdo seguinte. Os seguintes conceitos serdo abordados:
a. cocriagdo de valor
coproducgéo
comunidade de marca, rede de atores e efeito boca-a-boca
inovagao aberta ou em rede
voz do cliente (VoC)
perfil de envolvimento

- o 00 o

Aprofundamento das Proposicdes Tedricas

Partindo dos seguintes conceitos:

e  coproducdo implica trabalho conjunto entre firma e cliente durante o PDNP
e interacdo é o l6cus da cocriacdo de valor
e afirma detém mais controle sobre o meio, 0 momento e o propésito da coproducgdo, quando comparada ao cliente

Considere suas experiéncias profissionais nesta e em outras empresas, buscando por situagdes que elucidem as questfes a
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seguir. Lembre-se que sua opinido é a base para o entendimento deste trabalho.

Proposicédo 1

2. Vocé acredita que coproducdo contribui para obtencéo de desempenho de novos produtos
a. Pelainteracdo ao longo de etapas do PDNP
b.  Sesim, marque quais etapas e descreva as técnicas e formas como isso ocorre
1. Descoberta
2. Desenvolvimento
3. Comercializacdo
c. Sesim, indique a intensidade e a frequéncia com essa interagdo se da:

Proposicéo 2

3. Vocé acredita que coproducdo contribui para obtencdo de desempenho de novos produtos, gerando inteligéncia de
mercado
a. Considere o cliente como fonte de informacdes sobre concorrentes e mercado
b. Considere a atuacdo do cliente isoladamente ou coletivamente em rede de atores

Proposicéao 3
4. Vocé acredita que coproducao contribui para obtengdo de desempenho de novos produtos, pela difusdo boca-a-boca
a. Considere comunidades de marca e comunidades de cliente
b.  Considere redes sociais
Considere o teor da mensagem sobre a firma por aqueles clientes que exercem alguma atividade de
coproducéo

Proposicéo 4

5. Vocé acredita que a coproducdo contribui para o desempenho de novos produtos pela reducdo de custos
a. Considere o cliente como recurso alocado
b. Considere diferentes moedas de troca entre firma e cliente como contrapartida de sua contribuigdo
Considere o potencial acesso de multiplos clientes e ndo-clientes em algumas etapas e atividades do PDNP,
através de inovacao aberta ou rede de atores

Proposicéo 5
6. Como vocé acredita que o processo de coproducao deve ser desenhado e implementado? Avalie fatores como:
a. Risco
b. Dialogo
c. Conducéo (cliente/firma)

Proposicédo 6

7. Vocé acredita que a abordagem de coproducéo pode ser facilitada por fatores internos e externos? (S/N) Se sim, como
vocé avalia:
a. Internos
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i. Orientacéo a mercado (o quanto a firma busca informagdes sobre mercado)
ii. Colaboracéo (saber trabalhar de modo colaborativo internamente e com cliente)

b. Externos
i. Pertinéncia do produto ao cliente (que é o quanto o produto esta inserido na rotina do cliente)
ii. Nivel inovagédo do produto
iii.  Perfil de envolvimento do cliente
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