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Resumo:

A compreensdo do que sdo Servicos Intensivos em Conhecimento (SIC) ndo é uma tarefa
simples e a sua caracterizacdo € um desafio. Assim como existem gaps entre aquilo que a
organizagao deve saber (conhecimentos necessdrios) e aquilo que a organizagdo de fato sabe
(conhecimentos disponiveis), existem gaps entre o que a organizacao percebe como valor para
seus servigos € o valor percebido pelo cliente. Este trabalho tem por objetivos conceituar e
identificar SIC a partir das suas caracteristicas; e apresentar e discutir gaps entre a percep¢ao
de valor do cliente e a percepcdo da organizagdo prestadora do SIC. Para tanto, foi
desenvolvido um levantamento bibliogréafico e utilizado como exemplo ilustrativo o servigo
de elaboracdo de projetos de P&D para contextualizar o arcabougo tedrico relacionado ao
tema estudado.

Palavras-chave: Servicos Intensivos em Conhecimento. Conhecimento Oganizacional. Valor.

Abstract:

Understanding what are Knowledge-Intensive Business Services (KIBS) is not a simple task
and its characterization is a challenge. Just as there are gaps between what the organization
should know (knowledge required) and what the organization actually knows (knowledge
available), there are gaps between what the organization perceives as value for their services
and the value perceived by the client. The objectives of this paper is to conceptualize and
identify KIBS from its characteristics; and present and discuss gaps between the value
perception of the client and value perception of the organization providing the KIBS. For this
purpose, we developed a literature review and used as example the service of developing
R&D projects in order to contextualize the theoretical base related to the theme studied.

Key words: Knowledge-Intensive Business Services. Organizational Knowledge. Value.

IX Convibra Administragdao — Congresso Virtual Brasileiro de Administracdo — adm.convibra.com.br



administracao

1 Introducao

O conhecimento e outros ativos intangiveis além de constituirem a base de operacdes das
organizagdes sdo parte ou totalidade dos produtos que estas oferecem (Davenport e Prusak,
1998). Para que uma organizagdo exista — seja ela de baixa ou alta tecnologia, seja empresas
publicas ou privadas — € necessario que existam conhecimentos do seu negdécio. Ou seja, a
existéncia do conhecimento como ativo intangivel das organizacdes € algo incontestavel, o
que diferencia € a intensidade desse conhecimento (Zack, 1999; Kapyla et al., 2011).

Nao € facil compreender o que deve ser considerado um produto intensivo em conhecimento,
no entanto, é possivel perceber por meio dos bens e/ou servicos produzidos por uma
organizagao a intensidade de conhecimento utilizado. Segundo Stewart (2002) ha quatro tipos
de produtos do conhecimento: o conhecimento embutido ou instalado, por meio de bens e
servicos inteligentes; a distribuicdo e venda do conhecimento como produto; a venda de
produtos de consumo do conhecimento; e a propriedade intelectual.

De acordo com a Organization for Economic Co-Operation and Development (OECD, 2005)
0s servigos estdo cada vez mais inovadores e intensivos em conhecimento. Esses tipos de
servigos tém sido apontados como um vetor de inovacdo para outros setores da economia
(OECD, 2005) e como fonte de criacao de valor (Kapyla et al., 2011).

Os Servigos Intensivos em Conhecimento (SIC) ou Knowledge-Intensive Business Services

(KIBS)1 sao mencionados de diferentes maneiras na literatura académica. Segundo Freire
(2006), os SIC aparecem na literatura classificados em dois grupos: (1) Technological KIBS,
sdo os servigos baseados em tecnologia, tais como servicos de telecomunicacdes e de
informatica — redes, desenvolvimento e consultoria em software e em sistemas,
processamento de dados, entre outros; e (2) Professional KIBS, sdo os servigos profissionais
voltados ao conhecimento administrativo, de regulacdo e de assuntos sociais, tais como
servicos de publicidade, de treinamento, de design, de arquitetura e construgcdo, de
contabilidade, de advocacia, de engenharia, de P&D em ciéncias naturais e engenharia, de
P&D em ciéncias sociais € humanas, de consultoria em gestdo, de pesquisa de mercado e de
opinido, de desenvolvimento de projetos, entre outros.

Para Garcia-Quevedo e Mas-Verdu (2007) existem pelo menos trés razdes que dificultam que
o mercado gere oferta suficiente de SIC. Em primeiro lugar, esta a dificuldade de valorizagao
dos elementos intangiveis que estdo na base dos SIC. Outra dificuldade € derivada do elevado
custo da prestacdo de alguns desses servicos — os SIC requerem pessoal qualificado e, em
muitos casos, de investimentos elevados em equipamentos e laboratdrios. Em terceiro lugar,
estd o elevado componente de externalidade que acompanha a prestagao dos SIC. Além
desses problemas estd o fato de muitas organiza¢des ndo conseguirem comunicar ao cliente o
grau ou intensidade do conhecimento utilizado (Garcia-Quevedo e Mas-Verdu, 2007) e o
valor incorporado ao SIC (Kapyla et al., 2011). Acredita-se que isso pode acontecer devido a
existéncia de lacunas (gaps) de conhecimento existentes na organiza¢do. E, identificar os gaps

1 0 termo KIBS (Knowledge-Intensive Business Services) é utilizado na literatura internacional sobre o tema. Neste trabalho optou-se pela
tradugdo equivalente: Servigos Intensivos em Conhecimento (SIC).
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entre o que a organizacdo deve saber (conhecimentos necessdrios) para desenvolver agdes que
agreguem valor para o cliente ndo é uma tarefa facil (Zack, 1999).

Reconhecendo que a definicdo do que s@o SIC e a sua caracterizacdo sao desafios de pesquisa,
nao ¢é intencdo deste artigo esgotar a discussdo do tema ou propor um novo método de
classificagdo para servigos de acordo com o grau de intensidade do conhecimento utilizado.
Pretende-se, todavia, contribuir para a discussdo sobre suas caracteristicas e a existéncia de
gaps que precisam ser trabalhados no gerenciamento de SIC, a fim de explorar as
potencialidades das caracteristicas desses servigos e, também, identificar e analisar fontes de
problemas relacionados a sua prestagao.

Nesta direcdo, este trabalho procura responder as seguintes perguntas: O que sdo SIC? Quais
sdo esses servigos e suas caracteristicas? Quais as lacunas entre a percep¢do de valor para o
cliente e a percepgdo de valor para a organizagao prestadora de SIC?

Os objetivos deste artigo, portanto, € conceituar e identificar servigos intensivos em
conhecimento a partir das suas caracteristicas; e apresentar e discutir gaps entre a percep¢ao
de valor do cliente e a percep¢ao da organizacdo prestadora do SIC, partindo do pressuposto
que existem lacunas entre o que a organizagdo sabe (conhecimentos existentes) € o que
precisa saber (conhecimentos necessarios) para executar as suas acoes.

O artigo estd estruturado em 4 itens. O item 1 € esta introducdo. No item 2, os SIC sdo
conceitualizados e caracterizados. O item 3 apresenta e discute lacunas entre percepcdo de
valor, partindo da existéncia de gaps de conhecimentos nas organizacdes. E, no item 4 sdo
feitas algumas consideracdes finais e apresentadas algumas limitacdes do estudo, assim como
recomendacdes para futuras pesquisas.

2 Caracterizando Servicos Intensivos em Conhecimento (SIC)

Estudos sobre o setor de servigos t€m apontado o crescimento € a importancia dos servigcos
intensivos em conhecimento nas economias modernas (Tomlinson, 1997; Dahles, 1999;
Freire, 2006; Miles, 2005; Kon, 2004; Kapyla et al., 2011). Segundo Freire (2006), a partir
dos anos 1970, fatores como a crescente divisdo técnica do trabalho, a expansdo de mercados,
o desenvolvimento das tecnologias da informacdo, as mudangas no ambiente institucional
(regulagdo, competitividade e estruturas de gestdo), entre outros, contribuiram para o contexto
de expansao das atividades de servicos, principalmente daqueles intensivos em conhecimento.

De acordo com alguns autores (Tomlinson, 1997; Dahles, 1999; Kon, 2004; Miles, 2005;
Freire 20006), diversos fatores podem ser considerados como propulsores do desenvolvimento
dos servigos intensivos em conhecimento (SIC):

* Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), planejamento e publicidade
beneficiam-se do aumento da necessidade por inovacao e diferenciagdo de produto;

* Atividades relacionadas a gestdo de informagdo, a engenharia industrial, aos processos
de planejamento e a organizagdo empresarial crescem com a implementacdo de novas
formas de gestdo da organizacdo e da producdo, assim como por causa das transagdes
inter-firmas e intra-firmas;
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* Empresas especializadas em financas sdo demandadas por conta do ambiente financeiro
e de distribuicdo de produto mais complexo (relagdes internacionais, exploracdo de
novos mercados, escritdrios em outros paises, fusoes etc.);

* Consultorias diversas sdo exigidas para auxiliar na atuagdo de acordo com as normas €
politicas nacionais e internacionais de regulacao dos mercados;

* Atividades de informatica (sejam elas desenvolvimento de software, implantacdo e
administracdo de redes, processamento de dados etc.) sdo contratadas em virtude do
crescimento do uso de tecnologias da informagdo e da necessidade de facilitar fluxos de
informacao; e

* Servicos chamados auxiliares, mais rotineiros e de mais baixa qualificagdo, como
limpeza e seguranga, sdo beneficiados pelos processos de terceirizacao.

Alguns estudiosos do setor de servicos (Gronroos, 1994; Schmenner e Swink, 1998; Lovelock
e Wright, 2001; Bateson e Hoffman, 2001; Gronroos, 2011) caracterizam servigos — sejam
eles intensivos ou ndo-intensivos em conhecimento — ora de forma divergente, ora
complementar. Todavia, com base nesses autores, pode-se considerar sinteticamente que
Servicos possuem como caracteristicas:

* Servicos sdo intangiveis (intangibilidade): os servigos, ao contrario dos bens, nao
podem ser tocados pelos clientes. Ainda assim, o cliente vivencia ou experimenta o
servigo que lhe é prestado. Esta caracteristica torna ainda mais complexa a avaliacdo do
servigo, que assume carater subjetivo;

* Servicos sdo produzidos e consumidos simultaneamente (simultaneidade): a produgdo e
0 consumo acontecem ao mesmo tempo, assim 0s servi¢cos nao podem ser estocados e a
sua qualidade ndo pode ser avaliada antes de chegar ao cliente;

* O cliente participa do processo de produgdo do servigo (participacdo do cliente): a
participac@o pode ser passiva ou ativa (sendo um dos produtores do servi¢o). O grau de
participagdo pode variar dependendo do tipo de servigo, porém sempre ha a participagdo
do cliente, seja direta ou indiretamente.

Independente de serem intensivos em conhecimento pode-se dizer que as caracteristicas gerais
de servicos sdo intangibilidade, simultaneidade e participacao do cliente.

Miles et al (1995) definem SIC como aqueles servi¢os que fornecem fungdes de informacdo e
conhecimento e dependem fortemente de conhecimento profissional (cientistas, engenheiros,
técnicos e especialistas de todos os tipos). Para os autores, alguns desses servicos fazem parte
de mudancas tecnoldgicas, principalmente aquelas relacionadas a tecnologia da informagao e
comunicagdo (TIC). Os SIC geram produtos que sdo fontes primérias de informacdo e
conhecimento (consultorias, relatérios, treinamentos, entre outros).

Os SIC podem ser agrupados em dois grandes grupos, segundo Miles et al. (1995):

1) Servigos usudrios de novas tecnologias — sdo exemplos, servicos de engenharia,
arquitetura, marketing, publicidade, consultorias financeiras e juridicas, entre outros.

2) Servigos produtores de novas tecnologias — sdo exemplos, servicos de telecomunicagoes,
de P&D, entre outros.

O Departamento de Estatisticas da Unido Européia — Eurostat agrupou os SIC em alguns
grupos de servicos, os chamados Servicos high-tech, servicos de mercado, servigcos
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financeiros e outros servicos intensivos em conhecimento. Esta classificagdo juntamente com
as classes e cddigos sdo apresentados na tabela 1, a seguir.

Tabela 1. Classificagdo dos Servigos Intensivos em Conhecimento (SIC)

Classificacao

Classes de Servicos Intensivos em
Conhecimento

Servigos high-tech
intensivos em
conhecimento
Servicos de mercado
intensivos em
conhecimento (exceto
intermediagdo
financeira e servigcos
high-tech)

Servicos financeiros
intensivos em

(64) Correios e telecomunicagdes

(72) Informatica e atividades relacionadas
(73) Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
(61) Transporte maritimo

(62) Transporte aéreo

(70) Atividades imobiliarias

(71) Aluguel de maquindrio e equipamentos
sem operdrios e bens domésticos e pessoais
(74) Outros servigos a empresas

(65) Intermediagdo financeira, exceto seguros e
fundos de pensdo

conhecimento (66) Seguros e fundos de pensido, exceto
previdéncia social obrigatéria

(67) Atividades auxiliares e intermediacdo
financeira

Outros servigos (80) Educacgao

intensivos em (85) Saude e servigos sociais

conhecimento (92) Servigos recreativos, culturais e esportivos

Fonte: Eurostat (2008) (traducdo prépria)

Em estudo realizado para Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada - IPEA, Freire (2006)
classificou os SIC segundo trés grupos de atividades, a partir da Classificacdo Nacional de

Atividade Econdmica (Cnae) e considerando as limitagdes da Pesquisa Anual de Servicos
(PAS):

I) Atividades de informdtica, as quais incluem as classes: consultoria em sistemas de
informética, desenvolvimento de programas de informdtica, processamento de dados;
atividades de bancos de dados, manutengdo e reparagdo de maquinas de escritdrio e de
informatica;

IT) Servicos técnicos as empresas (servicos prestados principalmente as empresas): atividades
juridicas, contabilidade e auditoria, pesquisa de mercado e de opinido publica, gestdo de
participacdo aciondria, assessoria em gestdo empresarial, servicos de arquitetura e engenharia
e de assessoramento técnico especializado, ensaios de materiais e de produtos, e publicidade;
III) Telecomunicagdes.

Conforme pode ser observado nas informacdes apresentadas, algumas das classificacdes sdao
semelhantes e muitas vezes complementares. Para Camacho e Rodriguez (2005) da mesma
forma que acontece com a industria manufatureira existem diferencas substanciais entre os
diferentes ramos de atividades dos SIC, ja que nem todos os servicos possuem 0 mesmo grau
de conhecimento e de inovagdo. Dessa forma, cada conjunto de atividades dos SIC apresenta
caracteristicas distintas e o grau de conhecimento (intensividade) varia de acordo com o
servico e o contexto onde € desenvolvido.
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A tabela 2 apresenta caracteristicas gerais de alguns SIC. Essas caracteristicas sdo descritas na
literatura como funcdes de SIC e ajudam a compreensdao por meio da exemplificacdo de
alguns servigos.

Tabela 2. Caracteristicas de alguns Servigos Intensivos em Conhecimento (SIC)

Caracteristicas Gerais Servicos Intensivos em Conhecimento
(exemplos)

Contribuem para inovagdo e Informatica, P&D e design

conhecimento de modo geral na

economia

Servem como portadores de Consultorias, treinamento e anélises de

conhecimento, ndo s6 tecnolégico tendéncias

Fornecem novos produtos que permitem Telecomunicagdes e software

novas atividades aos clientes

Constroem novos conhecimentos em Algumas atividades de informatica

seus produtos a partir dos quais os (desenvolvimento de software,

clientes podem aprender implantagdo e administracao de redes,
processamento de dados, entre outras)

Facilitam fluxos de conhecimentos e Consultorias técnicas diversas

expertise de um setor para o outro (de
servigos para inddstria, por exemplo)

Fonte: propria (baseado em Boden e Miler, 2000; Muller e Zenker, 2001; Tomlinson,
1997).

Para alguns autores (Antonelli, 2000; Boden e Miles, 2000; Nahlinder, 2002; Tomlinson,
1997; Aslesen e Langeland, 2003) os SIC podem ser caracterizados pela:

* Atuacgdo como fontes primarias de informacao e de conhecimento;

* Alta interagdo produtor-usudrio, isto €, possibilidade de desenvolvimento de estratégias
de aprendizagem via relagdo com outras empresas € setores;

¢ Utilizacdo de tecnologias de informagdo e comunicagdo para auxiliar em processos de
inovacdo (tendem a contribuir para os sistemas de inovagdes nacionais, remodelando
processos de produgdo e de gestdo, tanto em servicos como em outros setores);

¢ Utilizacao de recursos humanos de mais alta qualificacdo comparado a outros setores da
economia (maior nimero de técnicos em geral, engenheiros, cientistas, administradores,
economistas etc.);

* Participacdo expressiva em valor adicionado.

Em outras palavras, os SIC geram informagdes e conhecimento util para a prépria
organizagdo e para outras organizacdes, seja do mesmo setor ou de outros setores. Além
disso, por meio da interacdo entre prestador de servigo e cliente € possivel desenvolver o
aprendizado continuo e contribuir para processos de inovagao.

O produto final das organizacdes do conhecimento € caracterizado a medida que produz
informagao ttil como resultado (decisdes, andlises, planos ou instru¢des) e utiliza modelos
mentais na realizacdo de suas atividades, requerendo nivel alto de atencdo das pessoas, uma
vez que processar informagdes é um processo complexo de recuperacdao, manipulacdo e
geracdo de resultados (Boff, 2000). Esses produtos sdo mais intensivos em conhecimento a
medida que as organizagGes aumentam seu valor agregado (Kapyla et al., 2011), seja por
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possibilitar sua adaptagc@o as condi¢des de mudangas ou por coletar e armazenar informagdes
e aplicéd-las em beneficio do cliente (Probst et al., 2002). No entanto, ndo é nada facil fazer os
clientes perceberem o valor agregado devido ao grau de informagdes e conhecimentos
incorporados nos SIC.

Na préxima secdo sdao discutidos aspectos relacionados a percep¢do de valor nos servigos,
principalmente algumas lacunas existentes entre a organizagdo prestadora do servico € o
cliente.

3 Percepcao de Valor dos Servicos Intensivos em Conhecimento

Acredita-se que uma organiza¢do que conhece mais sobre seus clientes, produtos, tecnologias
e mercados pode obter melhor desempenho do que os seus concorrentes (Zack1999). Por isso,
quanto mais a organizacdo utiliza conhecimentos relevantes para o negdcio maior a sua
vantagem competitiva.

Nos SIC € requerida a participacdo ativa do cliente para que tais servigos produzam efeitos
positivos sobre a organizagdo prestadora (Kapyla et al., 2011; Aarikka-Stenroos e Jaakkola,
2012). Desta forma, existe uma conexdo entre o grau de inter-relacdes prestador—cliente.
Como abordado no item anterior, os SIC sdo caracterizados pela utilizacdo intensiva de
conhecimento em seus processos (desde o processo de elaboragdo até o processo de “pds-
compra” ao cliente).

Independente do processo de formacgdo da estratégia, cada organizacdo possui de fato uma
estratégia que deve ser articulada (Zack, 1999). A estratégia organizacional por sua vez
depende dos recursos disponiveis, isto €, uma vez que a organizag¢do considere o que deve
fazer para tornar-se e manter-se competitiva existem algumas coisas que ela precisa conhecer
e saber como fazer. Assim, a organizacdo deve articular as suas intencdes estratégicas,
identificar os conhecimentos necessdrios para executar tais estratégias e comparar seu
conhecimento disponivel, identificando as lacunas (gaps) de conhecimentos existentes. A
figura 1 apresenta esta dindmica.

Oquea
organizacdo
precisa saber

Oquea
organizacao
precisa fazer

Gap de Conhecimento Gan Estratégico

Oquea
organizacao
sabe

Oquea
organizacao
pode fazer

Fig.1 Lacunas entre Conhecimento e Estratégia Organizacional. Fonte: Adaptado de Zack (1999)

De acordo com Zack (1999), durante a definicdo das estratégias organizacionais sdo definidos
“0 que a organizacdo precisa fazer” para ser ou se manter competitiva. Estas agcdes demandam
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um conjunto de conhecimentos necessdrios para a sua implementagdo (o que a organizagao
precisa saber). Por sua vez, a organizacdo pode ou ndo ter disponivel este conjunto de
conhecimentos. Conforme pode ser observado na figura 1, em geral, percebe-se que hd uma
lacuna (gap) de conhecimento, quando se compara os conhecimentos disponiveis na
organizagao (o que a organizagdo sabe) e os conhecimentos necessarios (0 que a organizagao
precisa saber). Por outro lado, aquilo que a organizagdo sabe (conhecimentos disponiveis)
define o que a organizagdo pode fazer. Dai é possivel perceber outra lacuna, chamada gap
estratégico, que consiste exatamente entre o que a organizagao pode fazer e aquilo que precisa
fazer para a sua competitividade (Figura 1).

Este trabalho foca na lacuna de conhecimento (gap de conhecimento), entendendo que nesta
lacuna podem ser identificados conhecimentos indispensdveis ao negdcio, os quais podem ou
nao esta disponivel na organizagdo. A disponibilidade destes conhecimentos definird quais as
acOes poderdo ser realizadas a partir dos recursos organizacionais (tangiveis e intangiveis)
existentes.

Segundo Zack (1999), as organizagdes que sdao capazes de identificar e aplicar o
conhecimento de forma distinta dos seus concorrentes, incorporando-o em seus produtos
podem proporcionar maior valor para os seus clientes, resultando em vantagem competitiva
sustentdvel. O desafio estd em tornar perceptivel para o cliente o conhecimento como um
diferencial significativo.

A escolha final do cliente por um determinado produto estd relacionada a percep¢ao de valor
que pode ter esse produto (Gronroos, 2006; Gronroos, 2011). Assim, o cliente escolhe um
bem ou servico baseando-se no valor percebido. Em servicos, o termo “valor” estd
relacionado com as suas caracteristicas e € percebido por meio da combinac¢io (comparacio)
entre os beneficios percebidos pelo cliente e os custos para obtencdo desses beneficios
(Walters e Lancaster, 1999; Santos e Varvakis, 2001). Por sua vez, os custos envolvem desde
custos tangiveis (como preco) até custos intangiveis (todos os esforcos envolvidos para a
aquisi¢ao do servigo).

Neste contexto, o valor pode ser considerado na perspectiva do cliente e na perspectiva da
organizagdo. Todavia, o desafio estd no equilibrio entre as duas perspectivas, isto €, a relagdo
de valor para a organizacao e para o cliente.

De acordo com Gronroos (2006) os consumidores comparam O Servigo que esperam com a
percepcao do servico que lhes foi prestado. A comparagdo entre o servico esperado € o
servico percebido define sua qualidade. Para Parasuraman et al. (2006) ha uma série de
lacunas entre as percep¢des de qualidade de servico dos executivos e as tarefas associadas a
prestacdo de servigo. Essas lacunas, por sua vez, podem representar grandes obstaculos para a
busca de prestar um servico que os consumidores percebam como sendo de elevada
qualidade.

Todavia, ndo € foco deste trabalho estudar a qualidade em servicos. No entanto, € utilizado
um modelo de qualidade desenvolvido por Parasuraman et al. (1985) para mostrar as lacunas
entre percepcdo de valor em SIC, considerando que nestas lacunas estdo inseridos
conhecimentos relevantes para a organizacao.
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O modelo clédssico de Parasuraman et al. (1985) € dividido em duas partes, na primeira parte
(superior) sdo definidos os elementos relacionados ao consumidor e na segunda parte
(inferior) os elementos relacionados ao vendedor (prestador do servigo) (Figura 2). O servico
esperado consiste da comunicagdo boca a boca (aquilo que o consumidor ouviu falar sobre o
servigco), experiéncia anterior do cliente e de suas necessidades pessoais. Por outro lado, o
servico percebido (ou experimentado) € resultado do conjunto de decisdes e atividades da
organizagao prestadora do servigo.

AT Comunicacéo Necessidades Experiéncia

boca a boca pessoais anterior

!

> Servico
(PO DOCoO0 > Esperado

A

Servico
Percebido

]

Prestacdo de senvico LACUNA 4 Comunicacéo
(inclusive contatos pré e {imomsomooes » externa com o
pos-prestacdo) consumidor
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qualidade de servico
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LACUNA 2 | T
v

Percepcdo que a
LR A Lt L) »  administracdo tem das
expectativas do consumidor

Fig.2 Modelo de qualidade do servico. Fonte: Modificado de Parasuraman et al. (2006)

Lacuna 1 — gap entre as expectativas do consumidor (servico esperado) e a percepcdo da
geréncia: quando a geréncia (organizagdo de servicos) ndo percebe claramente quais as reais
expectativas do consumidor quanto ao servigo.

Lacuna 2 — gap entre a percep¢do da geréncia/organizacdo e especificagdes do servico:
quando a organizacdo (mesmo percebendo as expectativas do consumidor) ndo consegue
traduzir suas percepcoes corretamente em especificagcdes de servigo.

Lacuna 3 — gap entre as especificacdes do servico e a prestacdo do servigo: quando o servigo
€ bem especificado, mas mesmo assim ndo corresponde ao servigo que foi de fato planejado.

Lacuna 4 — gap entre a prestagdo do servigo € a comunicac¢ao externa com o consumidor: as
especificacdes do servico pela organizagdo sao comunicadas ao consumidor. As diversas
formas de comunicacdo influenciam tanto as expectativas como a percep¢ao do servico pelo
consumidor. Por isso, a organiza¢do deve comunicar todo o processo do servico (inclusive pré
e poés-prestacio).
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Lacuna 5 — gap entre servigo esperado e servigo percebido: ocorre quando, pelo menos, uma
das outras lacunas existem. Consiste da fun¢do: lacuna 5 = f (lacuna 1, lacuna 2, lacuna 3 e
lacuna 4).

O modelo desenvolvido por Parasuraman et al. (1985; 2006) serve para identificar e analisar
as fontes de problemas relacionados a prestacdo de servicos. Segundo os autores citados, as
percepcoes de valor para os clientes sdo influenciadas por diferentes gaps que ocorrem do
lado do prestador de servicos, como apresentado na figura 2. Assim, a inexisténcia de um gap
pode ser um ponto favordvel para eliminar ou minimizar problemas relacionados a outros

gaps.

E, portanto, relevante para a organizacio ter disponiveis conhecimentos sobre os fatores
determinantes de valor para o cliente, os quais influenciam direta ou indiretamente a
existéncia dos gaps de percepcdo de valor. No sub-item a seguir sdo apresentados alguns
desses determinantes, e para ilustrar os conceitos € utilizado o Servigo de Desenvolvimento de
Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), o qual é considerado um SIC (Eurostat,
2008; OECD, 2005; Freire, 2006; Miles, 2005; Kon, 2004; Dahles, 1999; Tomlinson, 1997).

3.1 Percepcao de Valor no Servico de Desenvolvimento de Projetos

Os SIC, como mediadores das crescentes interacdes entre conhecimento tacito e explicito,
tornam-se centrais para a capacidade de inovacao e criacdo de vantagens competitivas para as
organizagdes (Miles, 2005; Kaepylae et al., 2011; Aarikka-Stenroos e Jaakkola, 2012). Eles
provéem acesso a informacao tecnoldgica e cientifica dispersa no sistema de inovacdo, sao
portadores de conhecimento nas interacdes entre clientes e comunidade cientifica e operam
como interface entre o conhecimento implicito/tacito localizado nas praticas cotidianas das
organizagdes e o conhecimento genérico que estd no mercado como um todo (Antonelli,
2000).

O desenvolvimento de projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) € considerado um SIC
e como tal constitui um servigo com significativo grau de conhecimento embutido, além de
contribuir para inovagdo e conhecimento na economia (ver Tabela 2 na parte dois deste
artigo).

No caso do desenvolvimento de projetos de P&D o cliente ndo compra simplesmente o
servico de uma organizagdo e sim os conhecimentos que ela possui para ser aplicado como
solucdes para produtos ou processos, muito embora o resultado desses conhecimentos seja,
algumas vezes, materializado em um bem fisico, como um banco de dados, por exemplo. Para
Valeriano (1998), projeto pode ser entendido como um conjunto de acdes, realizadas de forma
coordenada por uma organizacdo temporaria, onde sdo alocados os insumos necessarios para
alcangar um objetivo em um determinado prazo.

Antes de seu inicio, todos os projetos de P&D convivem com um componente de incerteza
relacionado aos seus resultados. Quanto maior o desconhecimento com relagdo aos resultados
esperados (os beneficios que serdo alcan¢ados), maior o risco relacionado ao projeto (Pinheiro
et al., 2006).
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De acordo com Pinheiro et al. (2006), nos projetos de P&D ha duas abordagens que sdo
claramente diferentes quando se analisa esse processo. A pesquisa, na maioria das
organizagdes, estd baseada em uma estrutura académica, disciplinar, com alto grau de
especificidade, enquanto o desenvolvimento tecnoldgico é multidisciplinar e deve focar o
mercado. Para o autor mencionado, da tensdo existente entre essas duas abordagens surgem os
impactos que refletem negativamente no processo de gestao.

Observa-se, contudo, que a finalidade do desenvolvimento de projetos de P&D € a
convergéncia do conhecimento individual e do projeto para o conhecimento da organizacao,
isto €, a incorporacdo do conhecimento gerado no processo de desenvolvimento do projeto
nas praticas organizacionais, trazendo beneficios para os envolvidos (a organizacao solicitante
— cliente — e a prestadora de servico).

No entanto, apesar das organizacdes (cliente e prestadora de servigo) buscarem beneficios
mutuos, o valor do servico (projeto de P&D) pode ndo ser claramente compreendido, ou pode
ser compreendido de formas diferentes de acordo com a visdo da organizacdo cliente e da
prestadora do servigo. Neste contexto, pode haver diferentes lacunas entre a proposta de valor
do servigo (prestadora do servico de P&D) e o valor percebido pelo cliente.

O Modelo de Anélise de Gaps utilizado neste trabalho foi adaptado do original publicado por
Parasuraman et al. (2006) e tem como proposito identificar as possiveis lacunas no processo
de prestacdo do ‘servico de desenvolvimento de projetos de P&D’, com a finalidade de
exemplificar de modo ilustrativo os determinantes de valor desse tipo de servigo.

Detemminantes de valor do Comunicacdo Necessidades Experiéncia
servigo boca a boca pessoais anterior

1. Acesso

2. Comunicacdo l

3. Competéncia

4. Cortesia >  Senico

5. Credibilidade > Esperado

6. Confiabilidade Valor

7. Sensibilidade — ] percebido

8. Seguranca . do servigo

9. Tangiveis > Servico

10. Conhecimento do cliente Percebido

Fig. 3 Determinantes de valor de servi¢o percebido. Fonte: Modificado de
Parasuraman et al. (2006)

Segundo Parasuraman et al. (2006) dos dez determinantes identificados (Figura 3), o
determinante Credibilidade e o determinante Tangiveis podem ser conhecidos antes da
prestacdo do servico (até mesmo antes da compra do servico), no entanto, os demais
determinantes apenas podem ser conhecidos enquanto o cliente compra ou consome 0 Servigo.
Entre os determinantes apontados pelos autores referenciados, dois deles é excegao:
Competéncia e Seguranca, os quais sdo dificeis de avaliar mesmo apds a compra € 0 consumo
do servigo.

A seguir sdo apresentados os determinantes de valor do servico de desenvolvimento de
projetos de P&D, com base em algumas caracteristicas gerais apresentadas por Parasuraman
et al. (2006).
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* Acesso: envolve a facilidade de abordagem e contato. Aspectos relacionados ao tempo,
periodo para reunides e disponibilidade de contato pessoal, por telefone, por e-mail,
entre outros. Nesse aspecto, também, € importante contar com alguém de dentro da
organizagao-cliente que atue como ‘“gatekeeper”, ou seja, a pessoa que exer¢a o papel
de mediador da comunicacao entre o prestador de servico e a organizagdo-cliente.

* Comunicacdo: manter os clientes informados frequentemente sobre o andamento do
projeto de P&D, utilizando linguagem compreensivel. Envolve informagdes sobre o
servigo em si, a relag@o entre o servigo e o custo, resolucio de problemas, etc.

* Competéncia: dispor das habilidades e dos conhecimentos necessdrios para a prestacdo
do servico. No desenvolvimento de projetos de P&D envolve a capacidade de buscar
informagdes e gerar conhecimentos e inclui diretamente o nimero e a qualidade do
pessoal (que possui caracteristicas multidisciplinares, com diversidade de especialidades
profissionais necessdrias para a realizacdo do projeto) e nimero de parceiros envolvidos
para o desenvolvimento e a conclusdo do projeto. O desafio aqui é a diversidade e o
volume de informacgdes a serem processadas € monitoradas.

* Cortesia: respeito, consideracio e comportamento amigdvel do pessoal de contato
(inclusive pessoal de apoio).

* Credibilidade: significa ser digno de confianca e ser honesto. Considerar os interesses
do cliente. A reputacdo do prestador do SIC € considerada como um determinante.

* Confiabilidade: envolve a consisténcia da prestacio do servico. Envolve o
cumprimento de acordos pré-estabelecidos, mesmo que informalmente. Significa,
também, que a organizagdo cumpre aquilo que promete.

* Sensibilidade: refere-se a prontidao ou disposi¢do dos membros da equipe do projeto
de P&D para a prestacdo do servigo. Estd relacionada ao tempo utilizado para dar
respostas ou apresentar solucdes, por exemplo, respostas rdpidas aos contatos
estabelecidos pelos clientes.

* Seguranca: consiste em estar livre de perigo, risco ou divida. Envolve seguranca fisica,
financeira e sigilo. Na prestacdo do servigo de desenvolvimento de projetos de P&D o
sigilo de informagdes € primordial para a relacdo cliente-prestador.

* Tangiveis: sdo as evidéncias fisicas do servico. Envolve instalagdes fisicas necessdrias
para prestar o servico, assim como tecnologias, ferramentas ou outros elementos que
materializam a prestacdo do servico.

* Conhecimento do cliente: refere-se aos esfor¢os para compreender as reais
necessidades e as caracteristicas especificas do cliente.

Os determinantes apresentados resumidamente, podem influenciar, em menor ou maior grau,
a percepcdo de valor para o cliente de servicos, inclusive aqueles intensivos em
conhecimento, como por exemplo, o desenvolvimento de projetos de P&D. Se acordo com
Pinheiro et al. (2006) ha, também, aspectos relacionados a cultura das organizacdes que
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desenvolvem projetos de P&D, onde o projeto € “do pesquisador” e ndo da instituicdo em que
ele esta inserido, resultando em auséncia de registros de atividades, que provoca perda de
informagdes essenciais e obriga que muitos trabalhos/projetos tenham que ser reiniciados,
gerando uma série de obstaculos e dificuldades com prejuizos, devido ao retrabalho e o
refinanciamento de uma mesma atividade. Esse e outros fatores evidenciam a complexidade
desses projetos e apontam para a necessidade de um assiduo acompanhamento e controle das
atividades desse tipo de servigo intensivo em conhecimento.

4 Consideracoes Finais

Conforme apresentado neste artigo, o modelo de Parasuraman pode ser aplicavel para analisar
gaps de valor em servigos intensivos em conhecimento (SIC). Trata-se de um arcabougo
conceitual que pode ser visualizado de diferentes formas de acordo com o contexto onde é
aplicado. A compreensdo da existéncia de lacunas (gaps) na percep¢do de valor serve para
identificar e analisar as fontes de problemas relacionados a prestacio de servicos. No modelo
utilizado neste artigo, é possivel inferir que as percepcoes de valor para os clientes sdao
influenciadas pelos diferentes gaps que ocorrem do lado do prestador de servicos.

Todavia, ndo € foco deste trabalho estudar a qualidade em servigos. No entanto, € utilizado
um modelo de qualidade desenvolvido por Parasuraman et al. (1985) para mostrar as lacunas
entre percepcdo de valor em SIC, considerando que nestas lacunas estdo inseridos
conhecimentos relevantes para a organizagdo. Neste sentido, as questdes que surgem a partir
da compreensdo do arcabougo conceitual apresentado abrem diversas alternativas para futuros
estudos. Uma delas podera ser o desenvolvimento de um instrumento padronizado para coleta
de dados (utilizando-se os determinantes apresentados) que verifique a percep¢ao de valor do
cliente de projetos de P&D, por exemplo.

Resta, também, o desafio para futuras pesquisas elaborarem e estudarem métodos (por
exemplo, escalas) que possam medir as lacunas na percepcao de valor dos servicos intensivos
em conhecimento e/ou diferentes graus de intensidade de conhecimento nesses tipos de
Servigos.

Nao ha duvida sobre a importancia dos SIC, porém o seu valor depende da percep¢do que se
tem deles. Dai surge algumas questdes: Como o valor dos SIC € percebido pelos clientes?
(percebe-se que ha um valor agregado devido ao grau e conhecimento embutido no servi¢o?)
O cliente percebe valor no fato do servigo possuir alto grau de conhecimento embutido?
Quando a empresa vende o SIC, ela procura comunicar aos seus clientes o valor do
conhecimento contido nestes servicos? Quais lacunas existem entre percep¢ao do prestador do
SIC e do cliente/consumido, € como elas podem ser minimizadas? Como o cliente pode
perceber o valor de um servico intensivo em conhecimento?
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