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Resumo: As abordagens da cocriagao de valor e os estudos tedéricos e empiricos de stakeholders
tem ganho papel fundamental nos praticantes existentes em diversas atividades econémicas
mundiais. No turismo, apesar de recentes estudos, também tem se notado crescentes
preocupagbes com estes temas que envolvem e relacionam o valor criado e os atores atuantes.
Assim, este trabalho objetiva explorar como se configuram as praticas de cocriacdo de valor
entre os stakeholders e uma agéncia/operadora de viagens, no dmbito do relacionamento entre
as partes. As principais abordagens tedricas usadas em cocriacao de valor focaram os elementos:
Cooperacao, Inovacdo, Lideranca Flexivel, e Reciprocidade, enquanto que no campo da teoria
de stakeholders os elementos destacados foram: Confianca, Cooperacdo, Interacao,
Compartilhamento de Informacdo, Interesses e Poder. Como método foi empregado uma
abordagem qualitativa, com a aplicagcdao de um estudo de caso Unico, em empresa atuante no
mercado de luxo nacional. A partir das andlises dos resultados foi possivel desenvolver trés
hipdteses resultantes: (1) Elementos presentes nos relacionamentos entre stakeholders e
empresa, que se fazem essenciais para que as praticas cocriativas se desenvolvam, tratam de:
cooperacdo, reciprocidade, interacdo, compartilhamento de informacgdes e interesses
especificos dos stakeholders, no sentido de que se os interesses especificos dos stakeholders
nao se encontram atendidos, estes ndo cooperam em um contexto cocriativo; (2) Elementos
variadveis conforme o tipo de relacionamento e a pratica cocriativa, em especifico nos
relacionamentos entre stakeholders e empresa, tratam de: inovacdo, beneficios econémicos,
relacdo de poder entre empresa/stakeholder e confianca; e (3) Elementos que podem vir a
contribuir em um contexto cocriativo no relacionamento entre stakeholders e empresa, tratam
de: lideranga flexivel e tecnologias interativas.

Palavras-chave: Stakeholders. Cocriagao de valor. Relacionamento. Turismo. Agéncia de
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1. Introdugao

O apoio dos stakeholders vem si tornando vital para o desenvolvimento e
atingimento dos objetivos, e o conseguinte sucesso organizacional a longo prazo, e
portanto, a sua gestdao deveria explorar ativamente as relagdes entre a organizagao e
seus stakeholders (Freeman & Mcvea, 2001). Considerar os stakeholders de uma
organizac¢do tornou-se mais importante do que nunca devido a natureza cada vez mais
interconectada do mundo (Bryson, 2003), no qual a melhoria da comunicagdo e o
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advento da Internet, tém reforgado a necessidade de gerir organizagcdes sob uma

perspectiva de sistemas abertos, gerenciando seus stakeholders (Preble, 2005).

Como resultado dessas modificacdes externas as organizacdes, estas tendem
cada vez mais a competir em escala global (Waddock, 2003). Nesse sentido, até mesmo
o perfil do consumidor sofre alteracao; estes se tornam mais ativos no momento da
decisdo de compra, pois seu perfil de mero comprador passivo, passa a ser de
comprador conectado, informado, capacitado; um consumidor ativo, que busca
interagir com a empresa (Prahalad & Ramaswamy, 2004).

Nesse contexto que se insere o conceito de cocriagcdao de valor, que trata da
interacao dos diversos stakeholders, inclusive clientes, com a organizacao, resultando
num valor criado, via produtos e servicos ofertados, advinda do relacionamento ativo
entre as partes. Para tal; a empresa deve estar aberta e oferecer oportunidades de
interacdo e engajamento, entendendo que ela ndo é mais a grande e Unica
influenciadora no processo de compra (Prahalad & Ramaswamy, 2004), e independente
do tamanho da empresa e do seu setor é possivel o engajamento no processo de
cocriacdo (Zago & Wada, 2013).

Se esse processo se configura em um contexto de interacao entre stakeholder e
organizacdo, neste trabalho, busca-se o estudo de stakeholders e cocriacdo de valor no
ambito do Turismo, especificamente em uma agéncia/operadora de viagens.

A realizacdo deste estudo se justificativa por se tratar um assunto relativamente
novo no ambito do turismo, principalmente quando envolve as tematicas cocriacdo de
valor e stakeholders, destacando elementos de relacionamento em ambos os temas; e
empiricamente na medida que se observam suas praticas no contexto especifico de uma
agéncia/operadora de turismo. Desse modo, este artigo possui como objetivo explorar
como se configuram as praticas de cocriagdo de valor entre os stakeholders e uma
agéncia/operadora de viagens, no ambito do relacionamento entre as partes. Tal
investigacdo é desenvolvida sob a dtica dos funciondrios da organizacdo em questao.

2. Fundamentagao Tedrica

A nocdo de corporagcdo como uma base de competéncia global, incluindo clientes
e talentos mundiais, contribui para a emergente ideia de cocriacdo de valor; que
contemplam aspiragdes conjuntas, a serem desenvolvidas pela corporagao e seus
stakeholders, e que contribuem para a criacdo de valor (Ramaswamy & Oscan, 2013). O
processo de cocriacdo explora as percepc¢ées, conhecimentos, habilidades e criatividade
de todos os participantes, de forma mutuamente valiosa (Ramaswamy & Gouillart,
2010), se configurando como uma perspectiva dindmica que vé a interacdo de clientes,
funciondrios e outras partes interessadas como féruns reflexivos de aprendizagem e
construgao de capacidade em constante expansao (Ramaswamy, 2014).

Conforme lideres comecam a explorar a criacdo de valor utilizando praticas
cocriativas entre seus pares; funciondrios, clientes, fornecedores, parceiros,
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financiadores e outros stakeholders; o pensamento e acdes em organizacdes comecam

a apresentar mudangas relacionadas a essas interagdes; e com base nas respostas dos
seguintes questionamentos as organiza¢des podem avaliar suas praticas cocriativas
advindas das interagcdes com seus stakeholders (Ramaswamy, 2014):

a) Como a empresa atualmente se conecta com clientes e stakeholders externos?
(Ramaswamy, 2014);

b) Que bens e recursos, o produto ou o servigo em si, dispositivos mdveis, midias sociais,
call centers, canais de varejo, sites e comunidades, podem ser aproveitados como
plataforma de interacdao? Como a empresa pode criar mais experiéncia baseada em
ideias cocriadas com stakeholders através dessas plataformas? (Ramaswamy, 2014);

c) Aonde se encontram as oportunidades de inovagdo para expandir valor através do
paradigma da cocria¢cdo? Ha atividades na empresa que podem ser realizadas de
forma cocriativa? Com quem? Como a organiza¢do pode experimentar o processo de
inovagdo com seus stakeholders? (Ramaswamy, 2014);

d) Quem sao os diferentes tipos de stakeholders para a organizagao? Quais sao as
experiéncias atuais desses individuos e como eles interagem com a empresa? A
empresa pode criar experiéncias mais  significativas em conjunto com seus
stakeholders ? (Ramaswamy, 2014);

e) Em quais atividades de desenvolvimento social, ambiental e econ6mico a
organizacdo estd envolvida? Os stakeholders podem estar envolvidos em maneiras
novas e diferentes de expandir o valor mutuo? (Ramaswamy, 2014);

f) Onde e como a empresa pode contribuir se beneficiar em parcerias com outras
empresas privadas, publicas e sociais? (Ramaswamy, 2014);

g) Onde e como gerentes e funcionarios da organizacdo devem ser engajados de
maneira cocriativa? (Ramaswamy, 2014);

h) Quais sdo os stakeholders chave que devem ser considerados no processo
cocriativo? (Ramaswamy, 2014);

Em busca literaria, tém se que entre as abordagens sobre cocriacdo de valor,
duas dimensdes primarias podem ser extraidas; a de coproducdo e valor de uso (Ranjan
& Read, 2014). A coproducdo consiste no trabalho direto ou indireto colaborativo (entre
organizacdo e cliente) ou participacdo por parte do cliente no processo de
desenvolvimento de produtos e servicos. E caracterizada pela aplicacio de
conhecimento e compartilhamento de informacdes, e pelas interagcdes com os clientes
através de trocas mutuas, atividades fisicas e mentais, e acesso ao conhecimento. Para
gue a agao conjunta e congruéncia de interesses e objetivos resultem em valor, deve-se
considerar a equidade entre as partes; e os elementos empiricos na coprodugdo sao:
conhecimento, interacdo e equidade (Ranjan & Read, 2014).

O valor de uso é derivado do contexto de uso de determinado produto ou
servico, incluindo os processos inerentes a essa prdtica, como hora, local, condigdes,
experiéncia, histérias, percepcbes e simbolos. O valor é cocriado no uso, pois as
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avaliacdes dos clientes apds utilizacdo de determinado produto ou servico é que vai

determinar seu valor. Entdo, este valor dependera da experiéncia que tal produto ou

servico proporciona ao cliente, de quao personalizado este é, e do relacionamento

interativo que o cliente obteve com a organizacdo. Seus elementos empiricos

identificados sdo; experiéncia, relacionamento e personalizacdo (Ranjan & Read, 2014).

Embora a combinacdo destas duas dimensdes distintas seja necessaria para

descrever o conceito de cocriagdo de valor, os trabalhos académicos usualmente

incluem apenas ou uma ou outra (Ranjan & Read, 2014), e nesse sentido, explora-se no

presente trabalho, o elemento “relacionamento”, contido na dimensao do valor de uso.

Para balizar o presente, no ambito do relacionamento entre as partes, inerente

ao marco tedrico, encontram-se os elementos de relacionamento a seguir, recortados

de maneira a atender o presente objetivo de pesquisa:

Tabela 1: Elementos de Relacionamento (Cocriagdo de valor)

ELEMENTO DESCRIGAO ENVOLVIDO AUTOR
Envolve relacionamentos benéficos mutuos entre a (Bonsu &
.| empresa e clientes; deve capacitar os clientes a serem Clientes e
Cooperagao - ~ Darmody,
colaboradores criativos na producdo da empresa, Empresa 2008)
resultando na criagao de valor do produto.
O relacionamento cocriativo entre cliente e empresa
Inovagio possui como foco/consequéncia, a inovagdo, que ocorre | Clientes e |(Mohr &
quando o conhecimento do cliente é um moderador entre | Empresa Sarin, 2009)
a pratica cocriativa e uma inovacdo efetiva.
Essencial quando resulta em aprendizado e criatividade. Os Clientes
. atores em uma organizagdo sao interdependentes. As ’ .
Lideranga - L . Fornecedores, | (Desai,
Flexivel acoes organlzauor?alsl .depende.m da forma como Funciondrios e | 2010)
fornecedores, funciondrios e clientes agem, e certa Organizacio
flexibilidade deve ser incluida a determinadas situacdes.
Indica que as empresas devem trabalhar em conjunto com | Clientes e (Willians &
Recipro seus clientes e stakeholders para  promover | stakeholders Aitken
cidade relacionamentos socialmente coesos, sustentaveis e que | em geral, 2011) !
em ultima estancia sdo para o beneficio de todos. Empresa
Fonte: Elaboracgdo prépria a partir de referencial tedrico.
Tabela 2: Elementos de Relacionamento (Stakeholders)
ELEMENTO DESCRICAO ENVOLVIDO AUTOR
Varia em cada situagdo, os |Clientes/Funcionarios, Gestdo, Proprietarios
atores apresentam niveis de e Regido; (Myllykangas,
Confianca | confianca distintas, podendo - Gestdo/ Funcionarios e Regido; Kujala, &
ser algo estavel, dificil de Proprietarios/ Funcionarios, Gestdo e Regido;| Lehtimaki,
construir, ou nao existir. - Funcionarios/ Regido. 2011)
Se atinge pelos aspectos
estruturais, relacionais, (Garriga,
Coope culturais e cognitivos, como: | Stakeholders em Geral/ Organizagdo 2010)
. fatores de motivacao,
racao L ~
operacionais, e de formagado
e resultados dos processos
de cooperagao.
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Possui variagbes conforme o |Clientes/Funcionarios, Gestdo, Proprietarios
relacionamento e depende e Regido;
Interacdo |das partes, pois podem existir - Gestdo/ Funciondrios e Regido; (Myllykangas
niveis de interagdo diferentes Proprietarios/ Funcionarios, Gestdo e Regido;|et. al., 2011)
umas nas outras. - Funcionarios/ Regido.
Comparti Tém variacbes e depende |Clientes/Funcionarios, Gestdo, Proprietarios
= das partes consideradas, e e Regido; Myllykangas
lhamento S ~ R -
de Infor podem pc?sswr niveis de - G,es_tao/Fun.cmr]a.rlos e Regido; . et. al., 2011)
magéo_ compartilhamento de Proprietarios/Funciondrios, Gestdo e Regido;
informacdo diferentes. - Funcionarios/Regido.
No longo prazo, uma - Clientes/ Funcionarios, Gest3o,
organizagdo deve operar Proprietdrios e Regido;
para que os interesses dos - Gestdo/ Funcionarios e Regido; (Myllykangas
Interesses stakeholders estejam em  |Proprietarios/ Funciondrios, Gestdo e Regido;| et. al., 2011)
equilibrio, satisfeitos, em - Funcionarios/ Regido.
relagdo ao que fazem/o que
recebem em troca.
Pode se encontrar em uma das Stakeholders em Geral/ Organizagdo (Frooman,
Poder partes, e vem da relagdo de 1999)
dependéncia entre estes.

Fonte: Elaboracdo prdpria a partir de referencial teérico.

3. Metodologia

A presente pesquisa tem carater exploratério e abordagem qualitativa, que
possibilita a obtencdo de dados descritivos a partir de observacbes sobre o objeto
estudado. Quanto aos seus procedimentos, optou-se pela aplicacdo de estudo de caso
Unico, utilizando como objeto de estudo uma Agéncia/Operadora de viagens.

O cardter exploratdrio visa conhecer com mais profundidade um assunto,
proporcionar maior familiaridade com o problema, aprimorar ideias e descobrir
intuicGes (Cervo, Bernian, & Silva, 2007; Gil, 2008) e a partir destas, é possivel a
realizacdo de descricdes mais precisas sobre o assunto, bem como a descoberta de
relagdes existentes entre os elementos componentes do tema (Cervo et al., 2007).

A abordagem qualitativa exige que o objeto estudado seja examinado
pressupondo-se que nada é exato ou trivial, tudo tem potencial para constituir uma pista
que nos permita estabelecer uma compreensao esclarecedora sobre o objeto (Bogdan
& Biklen, 2000), onde os pesquisadores coletam dados, via exame de documentos,
observacao de comportamento ou entrevista com os participantes, examinam os dados,
extraem sentido destes e os organizam em categorias ou temas (Creswell, 2010).

A opcao recaiu para a realizacdo de um estudo de caso Unico, preferido quando
existem indagacdes sobre o “como” e “por que” certas praticas ocorrem (Yin, 2001). E
para a obtencdo de dados descritivos que abordassem o objeto estudado a partir da
visdo dos participantes, pautou-se em um roteiro de entrevistas desenvolvido a partir
de referencial tedrico que foi aplicado junto a 10 funcionarios da empresa.

4.Analise e discussao dos resultados
A andlise e discussao dos resultados foi realizada a partir da identificacdo de duas
praticas cocriativas na organizacdo, roteiros personalizados de viagem e fam tours,
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apresentadas ao longo deste item. Foi pautado em nove elementos de relacionamento
presentes na teoria de stakeholders e cocriacdo de valor: Cooperacdo, Inovacao,
Lideranca Flexivel, Reciprocidade, Confianca, Interacdo, Compartilhamento de
Informacdo, Interesses, e Poder. Estes elementos (indicados de Al a A9 e B1 a B9), sdo
analisados a luz das praticas cocriativas organizacionais, apontadas pelos entrevistados:

Tabela 3: Relacionamento entre stakeholders/empresa no contexto da cocriagdo de valor.

PRATICA STAKEHOLDERS CONTEXTO
COCRIATIVA ENVOLVIDOS ELEMENTOS DE RELACIONAMENTO COCRIATIVO
Cooperagao Al
Roteiros Inovagdo A2
Personalizados Fornecedores leera.m(;a I.:Iexwel A3
individualmente Reciprocidade Ad
Funcionarios Confianca A5
para cada um =
de seus Consumidores - Interagdo — Ab
) Compartilhamento de Informagao A7
clientes. Interesses A8
Poder A9
Cooperagao B1
Inovacao B2
] Lideranga Flexivel B3
Fam Tours: - -
, Fornecedores Reciprocidade B4
viagens de Confianca B5
e Funciondrios
familiarizacdo Interacio B6
Compartilhamento de Informacéo B7
Interesses B8
Poder B9

Fonte: Elaboracdo prdpria a partir da teoria e das respostas obtidas nas entrevistas.

Al: Conforme os entrevistados que identificaram o desenvolvimento de roteiros
personalizados como pratica cocriativa, as praticas de Coopera¢cdo ocorrem entre
fornecedores, funciondrios e consumidores, no ato de agregar conhecimento,
informacdes e experiéncias aos produtos e servicos ofertados deste roteiro, sendo que
as trés categorias normalmente dividem informac¢Ges e conhecimentos praticos sobre
produtos, destinos e logisticas: Os Fornecedores (com os quais trabalham diretamente),
Funcionarios (com experiéncias que ja utilizaram/visitaram) e os Consumidores (com o
que ja utilizaram, a partir do retorno de viagem e respostas a um questionario eletronico
com seu feedback). O funcionario responsavel pelo atendimento deste cliente, quando
recebe este questiondrio entra em contato. Juntos, consumidor e funcionario discutem
pontos positivos e negativos; essas percepgdes sao repassadas para os fornecedores que
operacionalizaram a viagem, quanto para a empresa (via departamento de qualidade).

Nesse contexto, de relacionamento cooperativo entre as partes é que o valor de
produtos e servicos em um roteiro personalizado é cocriado. 6 dos 10 entrevistados,
guando abordados sobre a cooperagao no desenvolvimento de roteiros personalizados,
identificam que: a criacdo de viagens Unicas, o trabalho conjunto, o conhecimento
reciproco, e a avaliacdo da qualidade dos parceiros pelos clientes sao frutos destacados
na cooperacdo, e que o crescimento da empresa ao longo do tempo se deu pela
cooperacdo existente entre as partes.
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Estas observacdes vdo além do que dizem Bonsu e Darmody (2008), quando
afirmam que o elemento cooperagdao em um contexto de cocriacao de valor envolve
apenas a empresa e o cliente, e que essa cooperagao deve capacitar os clientes a serem
colaboradores criativos no processo de producao da empresa.

Qualquer stakeholder pode estar envolvido em um processo de cooperacao, no
qual os fatores de motivacdo, fatores operacionais e fatores de formacdao devem ser
observados (Garriga, 2010), e no caso investigado, os aspectos motivacionais que
incentivam as partes a cooperar, sao tratados em nivel dos funcionarios, fornecedores
e consumidores. Nos Funciondrios e Fornecedores, ocorrem o desenvolvimento
profissional e conhecimento adquiridos no processo, além da questao do retorno que
obtém; nos funcionarios, no sentido de fidelizar o cliente e receber novas solicitacdes
de viagem por parte deste, e nos fornecedores também fidelizar a empresa investigada.
Nessa linha, percebeu-se uma preferéncia por fornecedores participativos e que
cooperam para um objetivo em comum. Quanto aos Consumidores, suas motivacoes
em praticas de cooperacdo devem-se a percepcdo que a empresa passa a eles sobre
suas opinides e comentdrios, evidenciando que sdo bem vindas e essenciais para criar
experiéncias Unicas na viagem. Aspectos operacionais que incentivam as partes a
cooperar, se tratam de: A¢des de marketing, eventos, didlogo constante, treinamentos,
palestras, compartilhamento de conhecimento, praticas que motivam o contato e a
confianga; e consequentemente a vontade das partes cooperarem com a empresa.

Por fim, em relacdo aos fatores de formacdao que impactam no modo que as
partes cooperam, foi destacado as diferencas culturais dos fornecedores; a maneira que
cada um coopera com a empresa no sentido de cocriar valor varia, principalmente entre
fornecedores norte americanos, europeus ou asiaticos. Estas diferencas culturais foram
apontadas com algo que pode influenciar no modo como as partes cooperam com a
empresa no sentido de cocriar valor em um roteiro personalizado, identificado apenas
no relacionamento fornecedor/empresa. Quando questionados sobre fatores de
formacao que poderiam influenciar no relacionamento de cooperagdo entre as demais
partes identificadas, ou responderam que ndo teriam como identificar essa questdo, ou
responderam que ndo existia.

A2: No desenvolvimento de roteiros personalizados, a Inova¢do acontece no
sentido de desenvolvimento de sugestdes de roteiros novos, com 0s quais nao se
trabalhava anteriormente, essa inovag¢do envolve a interagdao de funcionadrios,
consumidores e fornecedores no processo. Outro elemento de inovacdo presente trata
do que acontece quando o cliente desenvolve uma confianca elevada na empresa e
exige que o funcionario que prestou o atendimento também esteja presente na viagem.

“... Isso é inovagdo porque as agéncias de viagem que trabalham com
luxo geralmente ndo fazem (...) ndo é uma obrigagdo que a empresa
colocou, ndo é uma regra, é uma novidade (...) consultor jd
desenvolveu um relacionamento téo bom com o cliente que ele vai
junto (...) uma oportunidade de conhecer um destino (...) continuar o
atendimento de um jeito que o cliente nunca vai se esquecer”.

O relacionamento cocriativo possui como foco ou consequéncia a inovacao,
contudo, para essa ser efetiva, indica-se que o nivel de conhecimento do cliente pode
ser um possivel moderador entre a pratica cocriativa e uma inovagao efetiva (Mohr e
Sarin, 2009), e na empresa investigada, tem-se como foco do relacionamento cocriativo

Anais do Semindrio da ANPTUR — 2016.



o desenvolvimento de novas sugestdes de destino, e as vezes também se possui como
consequéncia o funciondrio viajar junto com o cliente.

Mohr e Sarin (2009) indicam ainda que o nivel de conhecimento do cliente pode
ser um possivel moderador entre a pratica cocriativa e uma inovacao efetiva, no
relacionamento clientes/empresa, embora, no caso investigado, quanto ao
desenvolvimento de novas sugestdes de roteiros, ha o envolvimento do fornecedor,
assim, ndo se pode afirmar, no nosso estudo, que o conhecimento do cliente é o Unico
moderador entre a pratica cocriativa e uma inovacao efetiva, devidos outros atores.

Quanto ao consultor viajar junto com o cliente, os entrevistados indicam que isso
acontece pela relacdo de confianca desenvolvida e ndo do nivel de conhecimento do
cliente sendo um possivel moderador entre a pratica cocriativa e uma inovacao efetiva.

A3: A lideranca flexivel colabora no desenvolvimento de roteiros personalizados
de diversos modos, como na criagdo de ambiente para aprendizado e criatividade dos
funcionarios via implementacdo de treinamentos semanais e implementacdo de Aulas
de Histéria para estes, bem como convites aos fornecedores se desloquem ao escritério
para compartilhar informacdes.

“Estimulam o aprendizado e a criatividade dos funciondrios, as regras
existem, mas podem ser adaptadas criativamente dependendo do
cliente e da forma sobre o como seria melhor lidar com ele, (...)
também em relacdo aos fornecedores.”

Desai (2010), aborda que a lideranca flexivel é uma pratica essencial para a
cocriacao de valor resultar em aprendizado e criatividade, e que regras impostas e
modelos inflexiveis devem ser balanceados, de modo que certa flexibilidade deve ser
incluida a determinadas situacbes. Na empresa investigada, a sua lideranca toma
decisdes que estimulam o aprendizado, via implementac¢do de treinamentos e aulas,
porém isso ndo implica necessariamente no aspecto “flexivel” que gere “criatividade”,
apontado na literatura.

A4d: Em relagdo ao elemento reciprocidade entre as partes no desenvolvimento
cocriativo de um roteiro personalizado, em geral, os entrevistados expde que: (a)
Consumidor/Empresa: Ha reciprocidade ocorre em fungdo do consumidor estar
envolvido no processo de elaboracdo do roteiro, no qual os aspectos da viagem sao
pensados em conjunto, e assim quando o consumidor realiza uma viagem adaptada
exatamente a suas exigéncias e expectativas, este tem uma experiéncia satisfatoria; a
empresa ganha no momento em que o cliente retorna e disponibiliza informacgdes que
sdo essenciais para medir qualidade dos produtos e servicos, e pela consequente
fidelizacdo do cliente em novas aquisicdes e manter seu portfélio de qualidade; e o
consumidor ganha pela aquisicdo de um produto que realmente atendeu suas
expectativas. (b) Funcionario/Empresa: Com o funcionario a reciprocidade ocorre com
o conhecimento que as partes trocam, e agrega tanto para empresa quanto para ele. (c)
Fornecedor/Empresa: A reciprocidade acontece para o fornecedor, quando este
trabalha um roteiro personalizado com a empresa, e se o relacionamento e a venda
ocorrem de maneira que satisfaca o cliente e a empresa, a organiza¢cdo desenvolve
confiangca no fornecedor que se beneficia economicamente, pois receberda novos
clientes; e quanto a empresa, se beneficia no contar com um fornecedor de confianca
para conduzir a viagem de seus clientes no destino.

A reciprocidade indica que as empresas devem trabalhar em conjunto com seus
clientes e stakeholders para promover relacionamentos socialmente coesos,
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sustentaveis e que em Ultima estancia sdo para os seus beneficios (Willians e Aitken,
2010), e, sob a dtica dos entrevistados, o relacionamento entre a empresa e 0s
stakeholders envolvidos no processo de cocriagdo de um roteiro personalizado, é
benéfico para ambas as partes.
“Se esses relacionamentos ndo fossem bons para todas as partes ndo
teria porque elas trabalharem juntas nesse objetivo em comum”
“Reciprocidade seria fazer e receber algo de volta? (...) se ndo, ndo
existira coopera¢do nenhuma”

A5: A Confianca no relacionamento entre as partes, no contexto de cocriacao de
valor, em roteiros personalizados, pode também ser percebida em trés vias: (a)
Empresa/Fornecedores: Apresentam relacdes fortes de confianca, as quais sdo
dependentes uns dos outros e dividem uma série de conhecimentos e informacdes, que
sem isto o desenvolvimento do roteiro personalizado ndo é possivel. (b)
Empresa/Funcionarios: Também tém fortes relacdes de confianca, sdo dependentes
para o desenvolvimento de roteiros personalizados, e caso ndo ocorram confianca
mutua, ndo é possivel o desenvolvimento de um trabalho que se enquadre nos moldes
de personalizacdio e qualidade exigidos pelos consumidores da agéncia. (c)
Empresa/Consumidores: Se desenvolve via relacionamento cordial, em primeiro
momento é dificil ganhar a confianca de um novo cliente e mesmo em rela¢do aos
clientes ja familiarizados com a empresa, ela pode ser quebrada caso aconteca alguma
situacdo aonde o roteiro ndo se desenvolva da maneira que o cliente espera.

“Essa relagdo de confianga é construida diariamente com as interacbes
por e-mail, telefone ou presenciais mesmo”.

“Se ndo existisse essa confianca mutua ndo se cooperaria e ndo seria
possivel fazer os roteiros da maneira que fazemos”

Entre empresa, fornecedores e funcionarios, de acordo com os entrevistados, no
contexto do desenvolvimento de roteiros personalizados, pode-se supor que esta se
mantém estavel, pelo fato de que os entrevistados de forma geral identificam que sdo
partes dependentes para que o roteiro personalizado seja desenvolvido e que essa
relacdo de confianca é forte entre as partes e a empresa, ja em relacdo a consumidores,
se trata de uma relagdo dificil de ser construida e adiciona-se aqui o elemento
fragilidade, exposto pelos préprios entrevistados.

A6: Conforme os entrevistados, a interacdo entre Fornecedor, Consumidor e
Funcionario ocorre por meio de interacdo via e-mail, telefone, reuniGes presenciais, e
eventos que a empresa promove. Sobre este ponto, Myllykangas et al. (2011) apontam
gue a interacao é um elemento primordial no relacionamento, e nesse sentido, todo o
contexto exposto sobre a prdtica cocriativa de desenvolvimento de roteiros
personalizados indica que sem interagao nao seria possivel que roteiros personalizados
fossem desenvolvidos.

A7: Para os entrevistados, o compartilhamento de informacao na empresa, na
cocriagdo de valor em roteiros personalizados ocorre em trés vias: (a)
Empresa/Fornecedor: compartilham informacdes sobre o perfil dos clientes e
conhecimentos sobre destinos; (b) Empresa/Consumidor: compartilham experiéncias
de viagem com a empresa quando ddo seu feedback no pds viagem, a empresa
compartilha com os clientes dicas de destinos, envia um diciondrio com frases basicas
no idioma do pais que o cliente esta viajando; e (c) Empresa/Funciondrios: Funciondrios
compartilham com a empresa suas experiéncias de atendimento ao cliente,
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relacionamento com o fornecedor, e destinos e produtos que conhece pessoalmente, e
a empresa compartilha com os funcionarios conhecimento, dicas, feedback sobre o
trabalho desse funcionario, falhas ocorridas no trabalho, informag6es sobre o mercado,
tendéncias, e o atingindo ou ndo das metas. Nas entrevistas também se observou que o
compartilhamento de informacdo de maneira transparente é essencial para um
contexto cocriativo, para motivar as partes a cooperarem e construir confianca:
“E importante ter essa troca sincera e clara de informagdes, a pessoa
se sente importante para a empresa, e se a empresa compartilha
informagdes e ouve o que estd sendo compartilhado por essa pessoa,
isso incentiva a vontade de trabalhar melhor, de trabalhar mais feliz.”
“Acho que na empresa o que mais me motiva é isso, é esse
compartilhamento de informagdo (...) quando um fornecedor ajuda o
funciondrio e a empresa, (...) até o cliente nos ajudam contando
alguma coisa que ndo sabiamos (...) quando ele volta da viagem.”
“Quando temos uma reuniéo geral e séo trazidas informag¢des de fora,
de coisas que vdo nos afetar, de coisas que os clientes dividiram {...)
repassam (...) na reunido, (...) as pessoas se sentem com mais
confianga na empresa, (...)porque todos precisam saber e entender, se
preocupam com isso de compartilhar informagées.”

A8: Quanto aos interesses especificos das partes envolvidas na pratica cocriativa
de elaboracdo de roteiros personalizados, algumas respostas obtidas se destacam, no
sentido de que os entrevistados identificam que os interesses especificos dos
stakeholders estao sendo atendidos:

“Tudo é muito dependente para funcionar, funciondrios dependem dos
fornecedores, a empresa depende dos funciondrios para atender seus
clientes, fornecedores dependem da empresa para obter parte de seus
lucros, entdo se os interesses dos stakeholders néo estivessem sendo
atendidos o processo ndo funcionaria.”

“No caso de clientes e fornecedores e os funciondrios acredito que sim
porque se ndo, ndo teria como a empresa estar indo tdo para frente,
abriu filial, vai abrir outra”.

“Sim, todos sdo dependentes, se ndo estivessem o negdcio nGo daria
certo e nem os roteiros sairiam.”

“Ndo se consegue fazer um roteiro personalizado sozinho, sem as
outras partes e se alguma ndo estiver satisfeita nGo coopera e ai a
empresa ndo cresce e ndo bate metas.”

“Se uma das partes estiver insatisfeita acho que o processo ndo gira.”

A9: Os entrevistados apontam que, em relacdio ao elemento Poder, no
relacionamento entre stakeholders no desenvolvimento de roteiros personalizados, tem
se que: (a) Empresa/Consumidores: A relacdo de poder estaria com o cliente porque ele
ndo necessariamente precisa comprar na agéncia, existe a possibilidade de adquirir
viagens por outros meios, assim é a empresa que depende destes stakeholders. (b)
Fornecedores: Sao dependentes uns dos outros, a relagdao de poder depende de cada
situacdo especifica, e se determinado destino possui apenas um fornecedor de luxo com
o qual a empresa confia no trabalho, a relacdo de poder estaria com o fornecedor, pois
provavelmente atende também outras empresas e ndo depende exclusivamente desta,
o contexto é inverso quando se trabalha com mais de um fornecedor, como acontece
em destinos que sdo “metrépoles”, onde a empresa tem uma variedade de
fornecedores para prestar servigos. (c) Funcionario: A relagao de poder estaria com o
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funcionario porque ele ndo necessariamente precisa trabalhar na empresa, e poderia
encontrar outra agéncia (geralmente os funcionarios da empresa sado visados por outras
empresas no mercado de luxo), e a organizacdo tem maior dependéncia destes.

Nesse sentido, no contexto cocriativo em pauta, consumidores e funcionarios
possuem relacdo de poder maior em relacdo a empresa nessa pratica, quanto a
fornecedores, essa relacdo depende de cada situacdo especifica.

B1: Sete entrevistados identificaram o desenvolvimento de fam tours como
pratica cocriativa na empresa. Essa pratica ocorre entre fornecedores e funcionarios na
empresa, e essa cooperacao ocorre no ato da realizacdo da viagem de familiarizacao,
onde o valor de produtos e servicos é cocriado: (a) Fornecedores: Cooperam
desenvolvendo o roteiro para a experimentacao, operacionalizando e compartilhando
conhecimento, e arcam com custos da viagem; (b) Funciondrios: Cooperam
disponibilizando seu tempo para conhecer os produtos e destinos, trocando
experiéncias, sugestoes e possiveis criticas com os fornecedores e com os demais
funciondrios da empresa no momento que retornam da viagem.

4 dos 10 entrevistados, quando abordados sobre o elemento cooperacao entre
as partes no desenvolvimento de fam tours, identificam que:

“Disponibilizar o fam tour e ter essa cooperagdo do fornecedor oferecer
e o funciondrio ir é muito importante para sabermos como o cliente vé
a nossa viagem”.

“Sem essa cooperag¢do nds nunca teriamos propriedade em sugerir as
coisas para os clientes”.

“Se a empresa nem conhece pessoalmente o que vende é complicado
pensar no valor da viagem, essa cooperagdo é importante por isso”.
“O Fam Tour é o que te dad propriedade pra falar com o fornecedor
sabendo o que vocé estd pedindo e direcionando o que foi conversado
com o cliente de um jeito mais claro e mais rapido”

A cooperagdao na cocriagdao de valor envolve a empresa e o cliente, essa
cooperacao deve capacitar os clientes a serem colaboradores criativos no processo de
producdo da empresa (Bonsu e Darmody, 2008), e no caso investigado, nessa pratica
especifica, sdo os fornecedores que cooperam com a empresa, e nao clientes.

Qualquer stakeholder pode estar envolvido com a empresa em um processo de
cooperagao e que para atingir a cooperagao, fatores de motivagao, fatores operacionais
e fatores de formacdo devem ser observados (Garriga, 2010). Nesta linha, os aspectos
motivacionais que incentivam as partes a cooperar, foram apresentadas em relacdo a
funcionarios e fornecedores: (a) Funciondrios: A questdo de conhecer o destino e
também de utilizar uma viagem sem pagar por ela; (b) Fornecedores: O que motiva é a
expectativa de que esse contato direto va ser positivo no sentido da empresa enviar
mais clientes e promover seus produtos e servicos. Quanto aos aspectos operacionais
gue incentivam as partes a cooperar, a empresa tem um relacionamento estreito com
os fornecedores, via departamento de produtos e guest relations, e isto incentiva que
esses fam tours acontegam, que essas partes cooperem nisso, além de ter funcionarios
gue sao instruidos diariamente sobre as viagens e dispostos a fazé-las. Nos fatores de
formagao, que impactam no modo que as partes cooperam, observou-se que as
diferengas culturais entre fornecedores e funcionarios podem influenciar tanto no
oferecimento como no contato no momento da viagem, e ha variabilidades no
fornecimento entre paises.
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B2: O relacionamento entre fornecedor e funciondrio na pratica cocriativa de
realizacdo de fam tours, conforme os entrevistados, ndo gera inovagdes, devido a
inovacdo acontecer apenas se o fam tour tratar de algum destino desconhecido de
algum funciondrio ou se a empresa nunca se trabalhou.

Para Mohr e Sarin (2009), o relacionamento cocriativo possui como foco ou
consequéncia a inovacgdo, que ocorre devido ao relacionamento entre cliente/empresa,
nesse sentido, supGe-se que os entrevistados ndo foram capazes de identificar inovagao
nesse relacionamento, por ndo tratar de algo que envolvesse o stakeholder consumidor.

B3: Apenas um dos entrevistados, identifica que lideranca flexivel colabora na
pratica cocriativa de realizacdo de fam tours, enquanto que os demais, ou responderam
que a liderangca na empresa ndao tem muita relacdo com o desenvolvimento de
criatividade e aprendizado nos fam tours, ou ainda especificam que a parte que gera
esse estimulo provém dos fornecedores, e ndo da liderangca. O entrevistado que
identifica a colaboracdo da lideranca nessa pratica diz que:

“As decis6es da liderangca, dos coordenadores principalmente,
contribuem nessa prdtica quando eles flexibilizam as vezes as
estruturas dos departamentos, quando um colaborador viaja e é
preciso que alguém ajude a cobrir as tarefas daquela pessoa, caso o
assistente ndo esteja dando conta. Os coordenadores pedem ajuda a
funciondrios que estejam mais livres para ajudar.”

Foi identificado pelos funciondrios a que a lideranca na empresa ndo possui
relacdo com a pratica de realizacdo de fam tours em si, no sentido de ser a lideranca
flexivel que possibilita que a cocriagdo de valor em fam tours resulte em aprendizado e
criatividade. A lideranca, ao flexibilizar aspectos internos da empresa, contribui para a
continuacdo de atividades referentes aos processos durante a auséncia do funciondrio
em fam tour, contudo, isso se trata de fato cotidiano e operacional na empresa, e nao
necessariamente de converte em pratica cocriativa.

B4: Em relagdo ao elemento reciprocidade entre as partes no desenvolvimento
cocriativo de um roteiro personalizado, em geral, os entrevistados expdem que entre
Funcionario/Fornecedor, o relacionamento é reciproco no sentido de que o
conhecimento que as partes trocam é benéfico no momento que o funcionario conduz
as vendas, fecha a viagem, ganha comissionamento e gera lucro para a empresa, € 0
fornecedor constréi a confianga com a empresa nesse relacionamento, que em
consequéncia direcionard seus clientes para este fornecedor, que obterd maiores
demandas e retornos financeiros.

Em um processo cocriativo, para Willians e Aitken (2010); reciprocidade indica
gue as empresas devem trabalhar em conjunto com seus clientes e stakeholders para
promover relacionamentos socialmente coesos, sustentdveis e que em ultima estancia
sdo para o beneficio de todos. Assim, sob a otica dos funciondrios da empresa, o
relacionamento entre a empresa (via funciondrios) e os fornecedores envolvidos no
processo de cocriacdo de um roteiro personalizado, é benéfico para ambas as partes.

B5: De acordo com as percepgdes dos entrevistados, o elemento confianga no
relacionamento entre as partes no contexto de realizagdo de fam tours se desenvolve
entre Funciondrios e Fornecedores. Isto se constroi exatamente no relacionamento
entre estas partes durante a viagem. Trata-se de uma rela¢do benéfica, onde ocorre um
relacionamento mais estreito com o fornecedor e se conhece seus produtos e servigos,
o ato de conhecer pessoalmente cria colabora¢des mais ativas para as partes.
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B6: Nas entrevistas se constatou que, a interagcdo entre fornecedores e
funciondrios na realizagao de fam tours ocorrem pelas comunicagdes virtual e falada, e
presencialmente no momento da viagem, e o contexto exposto sobre a pratica
cocriativa de desenvolvimento de roteiros personalizados indica que sem intera¢do nao
seria possivel que fam tours fossem realizados.

B7: Conforme os entrevistados, o compartilhamento de informacdo na empresa
no contexto de cocriacdo de valor em fam tours ocorre quando Empresa e Fornecedor
compartilham informacdo sobre o perfil dos clientes e conhecimentos sobre destinos.
Myllykangas et al. (2011), elencam compartilhamento de informacdo como um
elemento primordial no relacionamento, e nesse sentido, supGe se que esse elemento
seja essencial em um contexto cocriativo por se tratar de algo importante para a
cocriacao de valor dos produtos e servicos da empresa, que acontece no momento da
realiza¢dao do fam tour.

B8: Quanto aos interesses especificos das partes envolvidas na pratica cocriativa
em fam tours, algumas respostas obtidas se destacam no sentido de que os
entrevistados identificam que os interesses especificos dos stakeholders estao sendo
atendidos, ou seja, tem se que na empresa esse elemento estar presente no
relacionamento entre empresa e seus stakeholders envolvidos no processo de
realizacdo de fam tours.

“Ja que o produto da empresa é personalizado e depende de muitos
fatores, se essas duas partes ndo estivessem satisfeitas teriamos uma
queda em vendas, ..., eles que fazem a viagem ser possivel.”

“Se a empresa estd em bom funcionamento, é porque tem satisfagdo
desses lados.”

B9: De acordo com os entrevistados, de maneira geral, quanto ao elemento
poder presente no relacionamento entre stakeholders na pratica cocriativa em fam
tours, tem se que, entre Empresa e Fornecedores, a relacdo de poder estaria com o
fornecedor, que oferece os fam tours e arca com custos. Isto denota certa fragilidade
em outras partes e, portanto, corrobora com a abaordagem de relacdo de dependéncia
gue a organizacao possui com o stakeholder, e vice e versa, preconizado por Frooman
(1999). Desta forma, no contexto cocriativo em pauta, os fornecedores possuem relagdo
de poder maior em relagdo a empresa nessa pratica.

5. Consideragoes Finais

Em relagdo as praticas cocriativas no ambito do relacionamento entre a empresa
e seus stakeholders, analisar os elementos de relacionamento em especifico para cada
uma das praticas identificadas, ndo implicou necessariamente que todos os elementos
abordados se facam presentes, ou sejam relevantes em ambas.

Os elementos cooperagao, reciprocidade, interagdao, compartilhamento de
informacgdes e interesses especificos dos stakeholders, tratam de relacionamento entre
as partes envolvidas, que influenciam como as praticas cocriativas se desenvolvem. Essa
hipotese é levantada com base na observacdo que sem a cooperagcdao entre os
stakeholders envolvidos em ambas as praticas cocriativas, ndo seria possivel seu
desenvolvimento. Se ndo existir reciprocidade no relacionamento, as partes nao
cooperam, e assim ndo se faz possivel que as praticas cocriativas acontegcam.
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As interagdes via e-mail, telefone ou presenciais se tratam de um elemento

essencial para que as praticas cocriativas acontegam, pela simples constatagao de que
sem interacdao em um relacionamento entre as partes, nao existiria cocriacao de valor.
O compartilhamento de informacbes se trata de um elemento primordial,
principalmente pelo fato de o conhecimento que as partes agregam aos produtos e
servicos se tratar de um aspecto central nas praticas cocriativas em desenvolvimento.

Quanto aos interesses especificos dos stakeholders, identificou-se que se estes
nao forem atendidos em um contexto cocriativo, principalmente pelo fato de o produto
ofertado se tratar de um produto que possui seu valor cocriado; a empresa nao cresce.

No contexto cocriativo estudado, elementos como inovagao, relagao de poder
entre empresa/stakeholder e confianca; embora relevantes em ambas as praticas
cocriativas identificadas na empresa, apresentam variacdes conforme o tipo de
relacionamento descrito e a prépria pratica cocriativa em especifico. Lideranca Flexivel
e se trata de um elemento que é indicado na literatura como um possivel contribuidor
no desenvolvimento de um contexto cocriativo em um relacionamento entre
stakeholders e empresa, entretanto, lideranca flexivel foi identificada como um
contribuidor apenas em relacdo a uma das praticas cocriativas.

Por fim, em relacdo a questao de pesquisa sobre como se configuram as praticas
de cocriacdo de valor entre os stakeholders e a empresa investigada, no ambito do
relacionamento entre as partes, desenvolve-se as seguintes hipdteses: (1) Elementos
presentes nos relacionamentos entre stakeholders e empresa, que se fazem essenciais
para que as praticas cocriativas se desenvolvam se tratam de: cooperacdo,
reciprocidade, interacdo, compartilhamento de informacdes e interesses especificos dos
stakeholders (no sentido de que se os interesses especificos dos stakeholders ndo se
encontram atendidos, estes ndo cooperam em um contexto cocriativo); (2) Elementos
varidveis conforme o tipo de relacionamento e a pratica cocriativa em especifico nos
relacionamentos entre stakeholders e empresa se tratam de: inovacdo, beneficios
econdmicos, relacdo de poder entre empresa/stakeholder e confianga; e (3) Elementos
que podem vir a contribuir em um contexto cocriativo no relacionamento entre
stakeholders e empresa, se tratam de: lideranca flexivel e tecnologias interativas.

Como recomendacado para estudos futuros pode-se replicar esta investigacdo em
outras agéncias operadoras de viagens, ou em outros subsegmentos no ambito do
turismo. Também se sugere andlises que contemplem outros stakeholders envolvidos
no processo, além dos funcionarios. No contexto da cocriacdo de valor, outros
elementos empiricos inerentes a dimensdao de valor de uso, como: experiéncia e
personalizacdo, além da exploragdo da dimensdo de coproduc¢do, com seus respectivos
elementos empiricos; conhecimento, interacdo e equidade.
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