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Resumo 
 

Este artigo busca discutir como uma organização pode criar conhecimento nas interações entre clientes e 
fornecedores de serviços. Por meio de uma revisão integrativa da literatura apresentamos um modelo conceitual 
da dinâmica e dos fluxos de conhecimento durante os encontros de serviços. Os resultados sugerem que as 
interações entre clientes e fornecedores nesses encontros podem ser oportunidades para a criação de 
conhecimentos úteis tanto para as organizações como para seus clientes. Ressaltamos também que nessas 
interações clientes e fornecedores são capazes de co-criar conhecimentos e valor. 

 
Palavras-Chaves 

 

Co-criação de valor – Encontros de serviços – Vantagem competitiva – Gestão do Conhecimento  
Operações de Serviços 

 
 

Abstract 
  

This paper aims to discuss how an organization can create knowledge on the interactions between customers 
and service providers. Through a literature integrative review we presented a conceptual model of the dynamics 
and knowledge flows during the meeting services. The results suggest that interactions between customers and 
suppliers in these meetings can be opportunities for creating useful knowledge for organizations and their 
customers. We also emphasize that these customers and suppliers interactions are able to co-create knowledge 
and jointly co-create value. 
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Co-creation value – Service encounters – Competitive advantage – Knowledge management 

Service operations 
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1.- Introdução 
 

O conhecimento é reconhecidamente uma das principais fontes de vantagem 
competitiva (Gonzalez & Martins, 2015). É por meio da criação de novos conhecimentos 
que as organizações podem inovar e se diferenciar de seus concorrentes no mercado. 
 

Nas organizações que prestam serviços, a importância do conhecimento tem se 
demonstrado ainda mais significativa. Pelo fato de cada serviço ser único e de difícil 
previsibilidade, o fluxo de conhecimentos nessas operações tende a ser intenso, já que 
além de não existir uma etapa intermediária entre produção e consumo, é comum a 
necessidade de rápidas tomadas de decisão, resolução de problemas, dentre outros 
aspectos emergenciais (Neves, 2015; Vargo & Lusch, 2004). 
 

Neste caso, o encontro de serviço, onde cliente e fornecedor interagem, pode ser 
um terreno fértil para a criação de novos conhecimentos (Giraldo, 2014). 
 

Mas como as organizações de serviço podem criar conhecimentos nessas 
interações com seus clientes? Com o objetivo de ajudar a responder essa questão, este 
estudo buscou discutir como uma organização pode criar conhecimento nas interações 
entre clientes e fornecedores de serviços. 
 

Com a utilização de uma revisão integrativa da literatura, apresentamos um modelo 
conceitual da dinâmica e dos fluxos de conhecimento durante os encontros de serviços. 
Ressaltamos também a importância do uso do conhecimento do cliente na base de 
conhecimento organizacional, e a educação do cliente oportunizada pelo prestador de 
serviço. 
 

Na seção 2 destacamos a criação de conhecimento organizacional. Na seção 3, 
apresentamos as principais características dos serviços e apontamos como pode ocorrer 
cocriação de valor nessas operações. Na seção 4 apontamos a necessidade de o 
conhecimento do cliente fazer parte da base de conhecimentos da organização. Enquanto 
na seção 5 exemplificamos com possíveis casos práticos como a criação de conhecimento 
nas interações cliente-fornecedor é possível e apresentamos um modelo esquemático 
conceitual. Por fim, na seção 6 destacamos a educação do cliente como gerador de valor 
em serviços e em seguida apresentamos as considerações finais do estudo. 
 
 
2.- Criação do conhecimento organizacional 
 

A criação de conhecimento organizacional é um processo de disponibilização e 
ampliação do conhecimento criado por indivíduos, onde esses conhecimentos são 
conectados e cristalizados ao sistema de conhecimento de uma organização (Nonaka & 
Von Krogh, 2009). 
 

Na visão de Chen e Edgington (2005), este processo é desempenhado por 
trabalhadores do conhecimento que buscam informações dentro e fora da organização. 
Sendo esse mesmo processo, possível de ser formalizado e sistematizado pela gestão 
organizacional. 
 

Nesta perspectiva, a criação de conhecimento pode acontecer a partir das diferentes 
combinações, trocas e  associações  de  conhecimentos  e  informações  já  existentes  na  
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organização e em seus colaboradores (Smith et al., 2005). Todavia, também depende da 
aquisição de conhecimento externo à organização (Wadhwa & Kotha, 2006). 
 

Desta maneira, as organizações que desejam facilitar a criação de conhecimento 
podem estrategicamente expor seus colaboradores a uma variedade de conhecimentos 
úteis de forma sistemática (Chen & Edgington, 2005). 
 

No caso dos colaboradores da linha de frente (front office) em organizações de 
serviços, por lidarem diretamente com seus clientes, boa parte destes conhecimentos 
externos úteis podem ser adquiridos nessas recorrentes interações. 
 

Os fluxos de conhecimento nestas interações são insumos, que partem tanto do 
prestador como do consumidor para que ocorra a entrega dos serviços (Manhães, 2010; 
Neves, 2015). 
 

Estes insumos se bem utilizados podem servir para o aperfeiçoamento do serviço 
prestado. Em complemento, o consumidor pode notar que sua contribuição foi válida ao 
perceber que seus conhecimentos (opiniões, experiências, críticas) foram levados em 
consideração para uma melhora na prestação do serviço. Isso está relacionado às 
características específicas dos serviços. 
 
 
3.- As características dos serviços e a co-criação de valor em serviços 
 

Os serviços se diferenciam dos processos produtivos convencionais pelas seguintes 
características fundamentais: (1) Intangibilidade, (2) Simultaneidade e (3) Participação do 
Cliente (Santos & Varvakis, 2003). 
 
(1) É justamente pela intangibilidade que a percepção dos clientes quanto ao serviço 
prestado é de alta complexidade. O serviço não é palpável, não pode ser tocado nem 
possuído, como os produtos manufaturados. Desta forma, o conhecimento envolvido é 
ainda mais fundamental para a efetivação do processo (Neves, 2015). 
 
(2) Os serviços são produzidos e consumidos ao mesmo tempo, dessa forma assim como 
os erros são imediatamente percebidos durante o processo, as reações, feedbacks, 
percepções, sugestões e reclamações também são simultâneos (Battaglia & Borchardt, 
2010). 
 

Esses conhecimentos oriundos da interação entre o cliente e a organização podem 
ser utilizados para gerar valor na próxima interação. Ou dependendo do grau de flexibilidade 
que a empresa dá ao seu funcionário, a solução de um problema gerado durante a 
prestação do serviço pode aparecer de maneira mais ágil. 
 
(3) Os resultados de um serviço prestado tem alta relação com a participação do cliente 
(Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012). Além de ser produzido e consumido 
simultaneamente, o serviço depende do cliente. De seus conhecimentos prévios, atitudes 
e comportamentos. 
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Uma vez que o valor de um serviço possa ser concebido como a combinação entre 
os benefícios percebidos pelo cliente e os esforços quanto à aquisição destes benefícios 
(Ulaga, & Eggert, 2005; Walters & Lancaster, 1999), o papel do cliente é essencial na sua 
própria percepção de valor. 
 

Pelas características inerentes aos serviços apresentadas, sobretudo 
simultaneidade e participação do cliente, a concepção de valor resultante de um serviço 
pode ser relacionada à co-criação de valor. 
 

Segundo Aarikka-Stenroos e Jaakkola (2011), co-criação de valor pode ser 
conceituada como a solução conjunta de problemas, que envolvem fornecedores e clientes, 
além de recursos integrados, de forma colaborativa num processo de interação. 
 

Deste modo, os fornecedores podem aplicar suas habilidades e métodos 
profissionais especializados, enquanto os clientes podem contribuir com recursos (incluindo 
o conhecimento), a fim de criar valor (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012). 
 

O conhecimento do cliente neste sentido pode ser utilizado pela organização no 
intuito de oferecer um serviço percebido como de maior valor. 
 

Nessa perspectiva, (Giraldo, 2014) reconhece o encontro de serviço (interação 
clientefornecedor) como um sistema de criação de conhecimento contextualmente 
integrado, dinâmico e evolutivo, onde os clientes e as organizações têm o potencial de co-
criar conhecimento e aprender em conjunto durante essas práticas de serviços. 
 

O ‘aprender’ aqui apontado pode ser tanto por parte do fornecedor que aprende com 
o cliente quando este manifesta satisfação ou crítica com o serviço prestado, como também 
por parte do cliente, quando lhe é apresentado, por exemplo, um método de uso de um 
determinado serviço. 
 

Neste processo conjunto de co-criação de valor (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 
2011) e co-criação de conhecimentos (Giraldo, 2014), a organização pode adquirir 
conhecimentos estratégicos que passam a fazer parte de sua base de conhecimento. 
 
 
4.- O conhecimento do cliente na base de conhecimento organizacional 
 

A base de conhecimento organizacional é formada por repositórios de conhecimento 
(processos, sistemas, documentos) e por indivíduos qualificados, com know-how e 
experiências em determinadas atividades (Moodysson et al., 2008; Smith et al., 2005; 
Wadhwa & Kotha, 2006). Ou seja, grosso modo, trata-se de um “estoque de conhecimento” 
das organizações, que influenciam diretamente na criação de conhecimentos, já que o 
processo de criação utiliza como “matéria-prima” os conhecimentos existentes na 
organização e em seus integrantes. 
 

Como supracitado, o cliente em serviços pode ser visto ao mesmo tempo como 
consumidor e coprodutor do serviço, podendo criar valor por meio de sua participação no 
encontro de serviços. 
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Ao contrário da produção de manufaturados, em serviços, o cliente influencia 
diretamente no processo de prestação, alimentando o sistema de operações com dados e 
informações (dependendo do caso até mesmo conhecimentos) que podem se comunicar 
com a base de conhecimento organizacional (Neves, 2015). 
 

Neste sentido, a organização que sabe como utilizar esses potenciais 
conhecimentos, pode usufruir de vantagens competitivas criando conhecimentos úteis que 
passam a fazer parte da sua base de conhecimento organizacional. 
 
5.- Criando conhecimento nas interações entre clientes e fornecedores 
 

O front office da operação de serviços representa a parte visível do serviço para o 
cliente. É nessa etapa que ocorrem as interações entre cliente e fornecedor, podendo 
envolver o contato pessoal direto ou indireto ou o contato não pessoal por intermédio de 
recursos tecnológicos (Neves, 2015). 
 

Num banco, por exemplo, o cliente pode ter contato pessoal direto (face-a-face) ou 
indireto (telefone, e-mail) com o gerente de sua conta. Nesse encontro entre cliente e 
fornecedor de serviços, o cliente e o gerente podem possuir conhecimentos que serão 
imprescindíveis para o resultado da operação de serviços. 
 

No caso de o cliente questionar seu gerente quanto ao melhor tipo de investimento 
a se fazer, provavelmente o gerente irá questionar seu cliente sobre o quanto de capital 
disponível ele dispõe, quando e sob que circunstâncias poderão utilizar parte desse capital, 
qual a sua disponibilidade a correr riscos e outra série de informações que influenciam na 
escolha do melhor serviço, adequado a realidade do cliente e aos interesses do banco. 
 

Essas interações podem acontecer dezenas de vezes diariamente, se essas 
informações (potenciais conhecimentos) de alguma forma forem capturadas pelo gerente, 
possivelmente o banco poderá utilizar esses conhecimentos potenciais para oferecer um 
serviço com percepção de valor maior aos seus clientes em interações futuras. Ou mesmo, 
modificar seu portfólio de produtos de investimento para atender a real demanda pelo 
serviço (aprendizagem). 
 

No exemplo do banco, conforme sugere Aarikka-Stenroos e Jaakkola (2012), os 
fornecedores, no caso o banco personificado na figura do gerente, pode aplicar seus 
conhecimentos profissionais especializados, enquanto o cliente pode contribuir com 
informações pessoais de extrema utilidade, possibilitando ao fim da operação a criação de 
valor. 
 

Assim como a possibilidade de valor criado na interação de serviço, o banco pode 
criar conhecimento utilizando os conhecimentos capturados pelo gerente na interação com 
seu cliente. 
 

No caso de um contato não pessoal, como no uso de um aplicativo de entregas de 
refeições delivery, feito por intermédio de um smartphone por exemplo, o cliente irá 
alimentar o sistema da organização com informações via recursos tecnológicos (Neves, 
2015). 
 
Estas informações já são capturadas no aplicativo desde o cadastro do cliente e podem 
revelar preferências de horário, de preparo, de acompanhamentos, de forma de pagamento,  
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além de capturar sugestões, reclamações, e uma série de informações, como o próprio 
perfil do cliente (gênero, faixa etária, endereço, entre outros) que a organização pode utilizar 
para criar novos conhecimentos e oferecer um serviço mais adequado. 
 

O uso da tecnologia, neste sentido, ganha cada vez mais espaço nas operações de 
serviços, uma vez que é possível cruzar dados e informações de forma global (Big Datas) 
e aperfeiçoar o serviço de maneira ágil e contínua. 
 

A Figura 1 fornece um modelo esquematizado da criação de conhecimentos nas 
interações cliente-fornecedor e na incorporação desses conhecimentos na base de 
conhecimento organizacional. 
 

 
 

Figura 1 
Criação de Conhecimento em Serviços 
Fonte: Elaborado pelos autores (2016) 

 
Conforme exposto na Figura 1 é no “encontro de serviço”, que os agentes 

“fornecedor” e “cliente” interagem. Nessa “interação”, há uma troca/transação de 
“conhecimentos (K)” onde o fornecedor disponibiliza conhecimento para o cliente e 
viceversa. 
 

Este encontro pode ser tanto presencial (ambiente físico) como no caso de uma 
interação entre um cliente que leva seu carro a um lava-rápido, quanto não presencial 
(ambiente virtual), como no caso de uma interação entre um cliente e o autoatendimento 
de uma plataforma de jogos online. 
 

Nestas interações o cliente pode contribuir com conhecimentos úteis que podem vir 
a fazer parte da “base de conhecimento organizacional” do fornecedor. Como por exemplo 
a indicação de uma solução inédita para um problema inesperado. 
 

Em contrapartida, o fornecedor pode compartilhar com seu cliente conhecimentos 
oriundos de sua “base de conhecimento organizacional”. Como por exemplo disponibilizar 
vídeos educativos com temáticas complementares aos serviços ofertados. 
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Desta forma, conforme sugerido por Manhães, (2010) e Neves (2015), o fluxo de 
conhecimento na interação entre cliente e fornecedor é recíproco. Assim como a 
organização pode utilizar os conhecimentos de seus clientes, levar esses conhecimentos à 
sua base de conhecimento organizacional e criar novos conhecimentos, pode também 
disponibilizar seus conhecimentos para os clientes, educando-os. 
 
 
6.- Investindo na educação dos clientes 
 

Como evidenciado, a organização pode usufruir dos conhecimentos criados nas 
interações com seus clientes buscando co-criar valor na operação de serviço (Aarikka-
Stenroos & Jaakkola, 2011; Neves, 2015). 
 

Outro ponto favorável destas interações é que a organização também pode fornecer 
conhecimento para seus clientes, pela mesma lógica de co-criação de valor. Fazendo com 
que o próprio cliente usufrua ao máximo do serviço durante a operação (Eisingerich & Bell, 
2006). 
 

Assim como um restaurante, pode oferecer informações sobre os pratos, modo de 
preparo, tempo de espera, harmonizações, como servir e melhores maneiras de degustar 
seus produtos, um escritório de advocacia pode educar seus clientes quanto às leis, 
regulamentações e seus direitos, de modo a não só oferecer uma experiência de serviço 
mais proveitosa, como também despertar interesse em possíveis futuras interações, 
gerando novos serviços. 
 

Evidencia-se desta maneira que a interação que ocorre no encontro de serviço é um 
terreno fértil tanto para a criação de novos conhecimentos para a organização (Neves, 
2015), quanto para a educação do cliente (Eisingerich & Bell, 2006), visando o usufruto 
pleno dos serviços prestados por intermédio de conhecimentos úteis. 
 
 
Considerações finais 
 

Os resultados sugerem que as interações entre clientes e fornecedores nos 
encontros de serviços podem ser oportunidades para a criação de conhecimentos úteis 
tanto para as organizações como para seus clientes. 
 

O estudo também sugere que nessas interações clientes e fornecedores são 
capazes de co-criar conhecimentos e, conjuntamente, co-criar valor. Deste modo ambas as 
partes podem se beneficiar dessa interação. 
 

É apresentado um modelo conceitual que destaca a dinâmica e os fluxos de 
conhecimento durante essas interações em serviços, assim como ressalta a importância do 
uso do conhecimento do cliente na base de conhecimento organizacional, e a educação do 
cliente por parte do prestador de serviço. 
 

Sugerimos como possibilidades de estudos futuros, a aplicação dessas proposições 
teóricas em pesquisas empíricas qualitativas e quantitativas que busquem aprofundamento 
na compreensão desta dinâmica de criação de conhecimento em serviços. Além da 
apresentação de estudos de casos em que a criação de conhecimento nessas interações 
é perceptível e analisável. 
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