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RESUMO

A dindmica do macroambiente induz as empresas a necessidade de
inovar continuamente seus negdcios. Isso permite acompanharem 0s
movimentos do mercado e mudangas no comportamento de compra dos
consumidores e desta forma realizar a manutencdo de sua
competitividade, rentabilidade e sustentabilidade do negdcio. Neste
contexto, 0 presente estudo busca analisar a interacdo entre o
compartilhamento do conhecimento ao fenémeno do crowdsourcing
interno na promocdo da inovagdo em uma empresa do setor varejista
supermercadista. Quanto aos procedimentos metodoldgicos, ao integrar
campos da gestdo do conhecimento, ao crowdsourcing e a inovagdo esta
pesquisa tem carater interdisciplinar com abordagem qualitativa. Quanto
aos objetivos o trabalho é descritivo e exploratério. A pesquisa-a¢do
mediante estudo de caso Unico — uma empresa varejista supermercadista
— foram as estratégias de pesquisa adotadas. Como técnica se utilizou a
andlise documental. Entende-se que a participacdo dos diversos
stakeholders é importante para capturar 0 conhecimento interno e
externo das empresas. Ao final desse trabalho, verificou-se que por meio
da inteligéncia coletiva, utilizando-se do fenémeno do crowdsourcing
interno pode-se promover a estratégia e o desafio lancado pela empresa
para inovar seu modelo de gestdo. A inovacdo no modelo de gestdo
ocorreu por meio da criacdo de novos instrumentos e processos de
trabalho, que foram construidos mediante engajamento e participagéo de
seus colaboradores. As experiéncias e conhecimentos heterogéneos e
especificos dos colaboradores, em um ambiente de confianca e
compromisso mutuo entre as partes, possibilitaram que ao final de cada
desenvolvimento das ideias e projetos, apresenta-se a inovagéo
almejada. Percebeu-se no desenvolvimento e analise da pesquisa que
ocorreu o devido reconhecimento das contribuices significativas dos
colaboradores, por meio das politicas de recursos humanos da empresa
também apresentadas neste trabalho, gerando satisfacdo dos
colaboradores e um novo modelo de gestdo mais participativo e
atualizado da empresa, conectado com o0 momento atual da
competitividade de mercado.

Palavras-chaves: Gestdo do Conhecimento; Crowdsourcing Interno;
Estratégia de Inovacéo.






ABSTRACT

The dynamics of the macro environment induce companies the need to
continually innovate their business. This allows us to follow the market
movements and changes in consumers' buying behavior and thus
maintain their competitiveness, profitability and business sustainability.
In this context, the present study seeks to analyze the interaction
between the sharing of knowledge and the internal crowdsourcing
phenomenon in the promotion of innovation in a company in the
supermarket retail sector. As for the methodological procedures, when
integrating fields of knowledge management, crowdsourcing and
innovation, this research has an interdisciplinary character with a
qualitative approach. As for the objectives the work is descriptive and
exploratory. The action researches through a single case study - a retail
supermarket company - were the research strategies adopted. As
documentary analysis technique was used. It is understood that the
participation of the various stakeholders is important to capture the
internal and external knowledge of companies. At the end of this work, it
was verified that through collective intelligence, using the phenomenon
of internal crowdsourcing can promote the strategy and the challenge
launched by the company to innovate its management model. The
innovation in the management model occurred through the creation of
new instruments and work processes, which were built through
engagement and participation of its employees. The heterogeneous and
specific experiences and knowledge of the employees, in an environment
of trust and mutual commitment between the parties, enabled the end of
each development of the ideas and projects to present the desired
innovation. It was noticed in the development and analysis of the
research that the due recognition of the significant contributions of the
employees occurred, through the company's human resources policies
also presented in this work, generating employee satisfaction and a new
model of more participative and updated management of the company,
connected with the current moment of market competitiveness.

Keywords: Knowledge Management; Internal Crowdsourcing;
Innovation Strategy.
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1 INTRODUCAO

Na sociedade do conhecimento, em que a competitividade entre
as pessoas e as organizacles estd cada vez maior, a informacdo e o
conhecimento sdo recursos-chave, e a cooperagdo representam um
diferencial competitivo para os atores sociais (MORAIS; LUZ, 2010).
Grande parte das pessoas contribui voluntariamente
ou involuntariamente para algum projeto de crowdsourcing para
desenvolver oportunidades, solucionar problemas, criar conteldo ou até
mesmo desenvolver novas tecnologias. Trata-se de um fendmeno social
e empresarial, que vem ganhando importancia no meio corporativo para
a inovacdo, pelo fato de utilizar o conhecimento e a contribuicdo de
outras pessoas, seja por meio da internet (redes sociais) em alguma agéo
pontual ou projeto (HOWE, 2006).

Desta forma, o desafio estd em desenvolver um ambiente que
possa organizar e canalizar estas contribuicdes espontaneas dos
stakeholders envolvidos nas dindmicas de negécio da empresa varejista
supermercadista, possibilitando o compartilhamento do conhecimento e
a inovacdo em seus processos e gestdo do negécio.

Em que pese constante periodo de profundas transformaces
institucionais e organizacionais, em especial nas relacdes e transagdes
comerciais entre as empresas e aos pertencentes da cadeia de valor,
estudos sobre crowdsourcing no Brasil sdo recentes, e ha poucos estudos
empiricos retratando experiéncias nesta perspectiva. Muitas destas
transformacges sdo impactadas pela tecnologia da informag&o, por meio
da internet, intranet e das midias sociais.

Crowdsourcing é um fendbmeno pelo qual as empresas
desenvolvem tarefas internas, utilizando o processo de outsourcing por
meio de voluntarios que utilizam a internet, intranet, instrumentos de
compartilhamento de informacdo e conhecimento e as midias sociais
para colaborarem no processo de desenvolvimento das tarefas
especificas da empresa e contribuem no processo de producdo e entrega
de valor da empresa para o mercado e seus clientes (HOWE, 2006).

Segundo Howe (2008) o crowdsourcing € o ato de tomar uma
tarefa tradicionalmente realizada por um agente designado (como um
funcionario ou um empreiteiro) e por meio da terceirizacdo, fazer uma
chamada aberta para um grupo indefinido, porém com um numero
expressivo de pessoas participantes. O crowdsourcing permite que o
poder da multiddo seja utilizado para realizar tarefas que antes eram de
dominio de apenas alguns especializados.
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O fendmeno de crowdsourcing tem o potencial para corrigir um
enigma humano de longa data. A quantidade de conhecimento e talento
dispersado entre 0s numerosos membros de nossa espécie sempre muito
ultrapassou nossa capacidade de aproveitar essas quantidades de valor
inestimavel. Desta forma, o crowdsourcing é o fendmeno pelo qual tal
talento e conhecimento sdo correspondidos e disponibilizados para
aqueles que precisam deles (HOWE, 2008).

Em vaérios estudos académicos (HOWE, 2008; SLOANE, 2011 e
SIMULA; AHOLA, 2013), mostrou-se que uma grande multiddo de
pessoas com caracteristicas diversificadas tiradas de uma populacdo em
geral, geralmente superam uma multiddo que, além de ser grande, s&o
extraidas de pessoas que sdo seletivamente escolhidas por alguns
critérios, sendo consideradas inteligentes. Esta constatacdo levou ao
desenvolvimento de um teorema que se conhece como a diversidade dos
trunfos da capacidade. A esséncia deste teorema é que "uma colecéo
selecionada de forma aleatoria dos solucionadores de problemas supera
uma colecdo dos melhores solucionadores de problemas individuais”.
Este teorema sustenta o conceito de inteligéncia coletiva, partindo da
premissa que uma multiddo de pessoas que atuam em um projeto, pode
ter uma melhor decisdo do que qualquer individuo poderia ter
conseguido sozinho. A internet, no entanto, facilita a inteligéncia
coletiva de forma muito eficiente (HOWE, 2008).

Acredita-se que o0 crowdsourcing vai mudar de forma
significativa a natureza do trabalho e da criatividade no futuro, pois
possibilita que recursos anteriormente escassos tornem-se cada vez mais
disponiveis, isso provavelmente vai ter implicacdes de longo prazo. O
crowdsourcing aproveita o poder das tecnologias de comunicacdo de
hoje para libertar o potencial que existe em grandes grupos de pessoas.
Ele vai mudar a maneira como o trabalho é feito atualmente (HOWE,
2008).

Inovagdo é conceituada por Bessant e Tidd (2009) como um
processo composto de trés fatores: criar um conjunto de novas idéias,
selecionar as melhores idéias e implementar as ideias, produzindo um
valor real ao cliente e desta forma aumentar a competitividade,
sustentabilidade e a rentabilidade da empresa.

O compartilhamento do conhecimento deve ter o mesmo foco da
estratégia de neg6cio da empresa para gerar um real valor ao negécio.
Nonaka e Takeuchi (1997) evidenciam que o conhecimento € um
recurso que produz vantagem competitiva, por meio da inovacgdo
continua.
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Desta forma, este trabalho busca analisar como o
compartilhamento do conhecimento dos colaboradores da empresa em
estudo e o fendmeno do crowdsourcing interno pode promover a
inovacdo em empresa varejista supermercadista.

A partir do desenvolvimento do mesmo, pretende-se avaliar se o
compartilhamento de conhecimento nas redes de relacionamento dos
ambientes internos da empresa contribui para a inovagdo de processos e
gestdo da empresa. Trabalhara as questbes do processo de inovacao
potencializando a geragdo de valor para 0 negdcio e o crescimento da
empresa.

1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TEMA

Ao final deste trabalho, acredita-se que a pesquisa que sera
realizada poderd contribuir para 0 avango e o desenvolvimento das
empresas por meio de um melhor entendimento do comportamento de
seus stakeholders, fortemente impactados pelas novas tecnologias, que
juntamente com as redes sociais, aproximam e facilitam as interacGes e
contribuicBes nos processos e dindmicas da empresa, trazendo novas
possibilidades e realidades de inovagdo. Espera-se que este trabalho de
pesquisa possa contribuir para o entendimento do potencial colaborativo
gue se apresenta por meio deste novo cenario tecnoldgico e de mudanca
do comportamento das pessoas.

Busca-se analisar como o compartilhamento do conhecimento,
aliado ao fenémeno do crowdsourcing interno podera contribuir para a
inovacdo do modelo de gestdo e desenvolvimento de novos instrumentos
de trabalho para a empresa em estudo. Também entender como podera
ocorrer a efetiva participacdo dos colaboradores na construcdo das
estratégias de negdcio e inovacdo da empresa.

Acredita-se que o desenvolvimento desta pesquisa sera relevante,
pois ndo existe ainda um aprofundamento no acervo bibliografico
brasileiro sobre o tema do crowdsourcing. Espera-se que este estudo
possa contribuir para um melhor entendimento sobre o tema, sua
taxionomia, suas formas de apresentacao, principalmente no formato de
crowdsourcing interno.

O presente trabalho sera desenvolvido no formato de estudo de
caso Unico e pesquisa-agdo, em funcdo do pesquisador trabalhar na
empresa objeto de estudo e possuir amplo acesso as ferramentas,
informagBes e conhecimentos necessarios ao desenvolvimento do
mesmo.
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O local de estudo tem um forte potencial para o desenvolvimento
do trabalho em funcdo das suas caracteristicas e porte de negdcio, como
veremos na sequencia. O fendbmeno do crowdsourcing interno esta
presente neste estudo de caso, possibilitando desta forma uma
oportunidade de aproximar e relacionar a teoria com a préatica
administrativa.

O trabalho apresenta um forte potencial para demonstrar de forma
pratica e tedrica a relacdo entre os conceitos de crowdsourcing interno,
gestdo e compartilhamento do conhecimento e estratégias de inovacéo.

Baseado nestas premissas surgiu a proposta do estudo do
fendomeno do crowdsourcing interno, que utiliza a inteligéncia e os
conhecimentos coletivos (a sabedoria da multiddo) e voluntarios
espalhados pela internet, intranet, pelas redes sociais e pelos
instrumentos de compartilhamento do conhecimento no ambiente
corporativo da empresa para resolver problemas, criar conteudo e
solugdes e/ou desenvolver novas tecnologias.

A utilizag¢do do fendmeno de crowdsourcing interno neste estudo
baseia-se na busca pela solugdo e inovacdo do atendimento das
necessidades e desejos dos consumidores por meio do conhecimento da
multiddo, tornando assim o processo mais criativo e certamente aberto a
solu¢des mais inovadoras.

Troca-se a inteligéncia de um pequeno grupo de especialistas pela
inteligéncia coletiva, tornando o processo mais dindmico € com
tendéncia de menores indices de resisténcia na comercializacdo de
novos produtos e servigos, uma vez que os stakeholders participam de
seu processo de desenvolvimento.

Desta forma, o tema se justifica como importante e atual e possui
relevdncia tanto para o meio académico com novas teorias e
conhecimentos, como para 0 meio empresarial trazendo novas
possibilidades de entendimento e aplicagio do fenbmeno de
crowdsourcing. A aplicacdo podera ocorrer em seus processos de
inovacdo, geracdo de valor e atendimento das expectativas dos clientes,
gue estdo cada vez mais exigentes, criticos e participativos dos
processos das empresas.

A representatividade do setor varejista supermercadista brasileiro
vem se tornando cada vez mais relevante na economia ¢ em 2015
registrou um faturamento R$ 315,8 bilhdes, um crescimento nominal de
7,1% na comparacdo com 2014, de acordo com a pesquisa de ranking
do setor, desenvolvido pela Associa¢do Brasileira de Supermercados —
ABRAS (2016). O resultado registrado em 2015 pelo setor representa
5,4% do Produto Interno Bruto Brasileiro - PIB. A cidade de Criciima ¢é
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historicamente um polo regional de Santa Catarina em relagdo ao
empreendedorismo e desenvolvimento de empresas varejistas
supermercadistas com relevancia e sucesso tanto no ambito estadual
como nacional.

Possui duas grandes redes supermercadistas entre as demais
instaladas na cidade e regido de tamanho e importancia relevantes que
estdo entre as vinte e cinco maiores empresas do setor do pais de acordo
com o ranking da ABRAS (2016). Toda esta dindmica e poténcia do
setor, proporciona para a regido o desenvolvimento de conhecimento,
praticas, processo, profissionais diferenciados e um desenvolvimento
socioecondmico que possibilita a criacdo de emprego, renda e o
surgimento de pequenas e médias empresas fornecedoras e de suporte,
de produtos e servi¢os as empresas do setor. Também trazem beneficios
sociais por meio da arrecadagdo de impostos que s@o revertidos em prol
do desenvolvimento local e regional da sociedade.

Pode-se observar no Quadro 01, o ranking das vinte e cinco
maiores empresas do setor a nivel nacional segundo a ABRAS (2016) e
verifica-se a participagdo das empresas do estado de Santa Catarina
entre elas.
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Quadro 01 - Ranking das vinte e cinco maiores empresas varejista
supermercadista do Brasil.

Ranking Empresa Sede

01* Grupo Pio de Agucar SP
028 Carrefour SP
03? Wal-Mart SP
04 Ceconsud SE
052 Companhia Zaffari RS
06? Irmdo Muffato PR
07 Supermercado BH MG
08? SDB Comércio Alimentos SP
092 Condor PR
102 Sonda Supermercados SP
118 DMA Distribuidora MG
128 Angeloni SC
132 Savegnago Supermercados SP
148 Lider Comércio e Industria PA
152 Coop — Cooperativa de Consumo SP
162 Multiformato Distribuidora MG
178 AM/PM Combustiveis RJ
182 Carvalho e Fernandes PI
192 Yyamada S/A PA
202 Comercial Zaragoza SP
212 Supermercado Zona Sul RJ
228 Giassi SC
232 Supermercado Bahamas MG
242 Companhia Sulamericana PR
252 Supermercados Irmao SP

Fonte: ABRAS (2016).

Por ter esta relevancia local, regional, estadual e até
nacional, as empresas, os profissionais e os stakeholders do
setor contribuem de forma significativa para a dinamica,
desenvolvimento, melhorias e inovacdo, por meio de novos
produtos, servicos, processos € modelos de gestdo do negocio.
Este desenvolvimento ocorre em funcdo do inter-
relacionamento pelos atores envolvidos nos processos, por
meio de compartilhamento de conhecimento e melhores
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praticas, utilizando a internet, intranet, ambientes de
compartilhamento do conhecimento, as redes sociais, as
relacdes profissionais, as boas praticas, as sugestoes ¢ insights
dos stakeholders nos processos de desenvolvimento, melhorias
e inovagao.

1.2 QUESTAO NORTEADORA

A questdo norteadora do presente trabalho é: como as
interagdes entre o compartilhamento do conhecimento e o fenomeno do
crowdsourcing interno podem promover a inovagdo em uma empresa do
setor varejista supermercadista?

1.3 OBJETIVOS

A seguir serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos
especificos do presente trabalho.

1.3.1 Objetivo Geral

O estudo tem como objetivo geral analisar a interagdo entre o
compartilhamento do conhecimento ao fendémeno do crowdsourcing
interno na promog¢do da inovagdo em uma empresa do setor varejista
supermercadista.

1.3.2 Objetivos Especificos

Propdem-se os seguintes objetivos especificos:

a) Identificar as redes de relacionamento do ambiente interno
existente na empresa do setor varejista em estudo;

b) Classificar os diferentes métodos e instrumentos de
compartilhamento de conhecimento praticados na empresa;

c) Observar, descrever e promover o fendmeno de
crowdsourcing interno na dindmica dos negdcios da empresa
em estudo.

A Figura 01 representa uma possivel interacdo e integragdo dos
objetivos  especificos, por meio da gestdo compartilhada do
conhecimento e dos insights dos stakeholders, por meio da: (1)
ouvidoria e (2) redes sociais internas da empresa em estudo e também se
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utilizando do fenbmeno do crowdsourcing interno para gerar possiveis
inovacdes.

Esta possivel inovacdo no modelo de gestdo da empresa em
estudo por meio da utilizacdo do fenbmeno do crowdsourcing interno,
podera gerar valor para a empresa, um desenvolvimento continuo,
diferenciando a mesma de seus concorrentes e consequentemente
aumentando a sua competitividade e rentabilidade de mercado, tudo
isso, alinhado com as expectativas dos stakeholders.

Figura 01 - Fendmeno de crowdsourcing interno para a inovagdo da
empresa.

sInsights Stakeholders

OUVIDORIA

sInsights Stakeholders Gerar Valor

/ -
N \
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S0CiAlE
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mm  Mix Produtos e Servigos —‘

CHE—

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

1.4 ESTRUTURA DO ESTUDO

A presente dissertagdo esta dividida em cinco capitulos: (1)
Introdugdo, (2) Fundamentacdo Teérica, (3) Procedimentos
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metodologicos, (4) Apresentacdo dos Dados e Analises dos Resultados e
(5) Consideracoes finais.

No capitulo de Introducdo, apresenta-se a contextualizacdo da
pesquisa, 0 problema de pesquisa, a justificativa e 0s objetivos
propostos.

No segundo capitulo, apresenta-se a Fundamentacao Teorica, que
¢ formada pelos conceitos de gestdo e compartilhamento do
conhecimento, o fendbmeno do crowdsourcing e 0 processo de inovacao,
gue sdo as teorias que norteiam o trabalho.

No terceiro capitulo sdo apresentados os Procedimentos
metodoldgicos, que abordam a caracterizacdo da pesquisa, a unidade de
analise, os procedimentos de coletas de dados e os procedimentos de
andlise dos dados.

No quarto capitulo apresenta-se a analise dos dados, os resultados
da pesquisa e também a andlise do case de crowdsourcing interno
observado na empresa em estudo.

No quinto capitulo é apresentado o fechamento do estudo,
apresentado os resultados alcangados de acordo com o0s objetivos
estabelecidos e também as consideracbes finais sobre o trabalho
desenvolvido.

Considerando os principais elementos de um trabalho cientifico o
arcabougo tedrico do presente trabalho trata sobre: a inteligéncia
coletiva, o fenbmeno do crowdsourcing, o crowdsourcing interno, a
estratégia de inovacdo e o compartilhamento do conhecimento. Ja em
relacdo ao objeto de estudo é representado por uma grande empresa do
setor varejista supermercadista com sua representatividade para o setor.
O contexto do trabalho se desenvolve por meio da evolugdo das
ferramentas tecnoldgicas, como as redes sociais e 0s repositdrios de
armazenamento e compartilhamento de informacgdo e conhecimento.
Estas ferramentas sdo suportadas pela evolucdo da WEB (world
wide web significa em portugués rede/internet de alcance mundial),
como se pode verificar na Figura 02.
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Figura 02 - Evolugdo Web — Internet.
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Fonte: Dados do Google (2017).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para o desenvolvimento do presente trabalho, foi realizada uma
revisdo bibliografica compreendendo os temas de: gestdo do
conhecimento, o fenébmeno do crowdsourcing e sobre a inovagdo. A
relacdo entre as abordagens destes conceitos sdo o foco da teoria deste
estudo.

O constructo da gestdo e compartilhamento do conhecimento foi
fundamentado em Jenoveva Neto, Lima Janior, Varvakis e Santos
(2012), Andrade (2011), APO (2010), Young (2010), Comite Europeen
de Normalisation (2008), Malmberg e Maskell (2006), Terra (2005),
Santos (2004), Prahalade Ramaswamy (2004), Canclini (2003),
Davenport e Prusak (2003), Rezende (2003), Angeloni (2002), Lévy
(2000), Davenport (1998), Edivinsson e Malone (1998), Sveiby (1998),
Nonaka e Takeuchi (1997) e P6r (1995).

O constructo crowdsourcing foi embasado em Pinheiro (2015),
DAurrigo e Fachinelli (2014), Las Casas (2014), Simula e Ahola (2013),
Eboli e Dib (2013), Kosonen, Gan, Olander e Blomquist (2013), Afuah
e Tucci (2012), Nascimento, Heber e Luft (2012), Cristiakoff (2012),
Marjanovic (2012), Feller, Finnegan, Hayes e O’Reilly (2012), Aarikka,
Stenroose e Jaakkola (2012), Tadel (2011), Geiger (2011), Sloane
(2011), Cunha, Passador e Passador (2011), Tapscotte e Williams
(2010), Rampersad (2010), Benbya, Van e Alstyne (2010), Vukovic e
Bartolini (2010), Villaroel e Reis (2010), Boundrean e Lakhani (2009),
Howe (2009), Boudreau e Lakhani (2009), Vukovic (2009), Bjelland e
Wood (2008), Howe (2008), Tapscotte e Williams (2007), Lakham e
Panetta (2007), Howe (2006), Kim e Mauborgne (2005), Surowiecki
(2005), Allpo (2004), Prahalad e Ramaswamy (2004), Chebrough
(2003), Von Krogh, Spaeth e Lakhani (2003), Gadde e Snehota (2000),
Porter (1999), Uzi (1997), Herterly e Borgatti (1997), Granovetter
(1973) e Powell (1990).

O constructo inovacdo foi apoiado em Christensen (2012),
Chesbrough (2012), Terra (2012), Trias de Bes e Kotler (2011), Candido
(2011), Gregg (2010), Yu e Hang (2010), Terra (2010), Mcafee (2009),
Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Oliveira e Vidotti (2008), Cooper, Edgett
e Kleinschmidt (2007), Serrentino (2006), Andrade (2004), Prahalad e
Ramaswamy (2004), Leifer, O’Connor e Rice (2002), Lévy (1998),
Barbieri (1997), Strebel (1993), Hendersone Clark (1990), Mckinsey e
Richard Foster (1986) e Schumpeter (1942).
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2.1 GESTAO CONHECIMENTO

Davenport (1998), afirma que todas as empresas precisam ser
informadas sobre o que acontece a seu redor: do que os consumidores
necessitam, o que 0s concorrentes tentam realizar, o que as
regulamentacfes obrigam as empresas fazerem. Uma grande parte do
volume informacional interno da empresa se refere ao ambiente externo
dos negécios. E lugar comum no mundo dos negdcios o fato de que as
empresas devem se adequar pelo menos minimamente a seus ambientes
externos. Esta condicdo é particularmente importante para 0 ambiente
informacional e de conhecimento da empresa.

Segundo Davenport e Prusak (2003), conhecimento é uma
mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacoes.
Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

Os ambientes de conhecimento para 0s gestores organizacionais
se assemelham aos ambientes de experiéncias para os consumidores. A
inovagdo nos ambientes de conhecimento deve refletir a granularidade
das experiéncias gerenciais, da mesma maneira como a inovagdo nos
ambientes de experiéncias precisa espelhar a profundidade das
experiéncias dos consumidores (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

Conforme o Comité Européen de Normalisation (2008), a Gestéo
do Conhecimento (GC) consiste, em facilitar os processos de criagdo, de
compartilhnamento e de utilizacdo dos conhecimentos. N&o se trata de
implementar um novo departamento ou um novo sistema de
informatizacdo de gestdo, mas sim de introduzir mudancas, novas
préticas nos métodos de trabalho, quebrando velhos paradigmas.

Desta forma, a gestdo do conhecimento € a gestdo das atividades
e processos que promovem o conhecimento para 0 aumento da
competitividade por meio do melhor uso deste e da criagéo de fontes de
conhecimento individuais e coletivas, Comité Européen de
Normalisation (2008).

Para criar valor, recomenda-se o compartilhamento de novos
conhecimentos entre os stakeholders. As oportunidades para tanto
variam desde a solu¢do de um problema especifico, até a identificacdo
de importantes oportunidades emergentes. Para que isso aconteca, deve-
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se criar ambiente de conhecimento que facilitem a descoberta e a acéo
no novo espago competitivo (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

Se um grande numero de pessoas tiver acesso as informagdes,
muitas optardo por exploréa-las, pois segundo Prahalad e Ramaswamy
(2004), & medida que descobrirem a liberdade de se comunicarem uns
com 0s outros em comunidades de pratica, as melhores praticas se
difundirdo em todo o mundo. Além disso, expande-se a socializagdo do
compartilhamento do conhecimento e do aprendizado e rompem-se as
fronteiras verticais e horizontais do conhecimento.

Percebe-se que o conhecimento ndo é puro nem simples: é uma
mistura de varios elementos; é fluido como também formalmente
estruturado; é intuitivo e, portanto, dificil de colocar em palavras ou de
ser plenamente entendido em termos Idgicos. O conhecimento existe
dentro das pessoas, faz parte da complexidade e imprevisibilidade
humanas. Embora tradicionalmente pensa-se em ativos como algo
definivel e “concreto”, os ativos do conhecimento sdo muito mais
dificeis de identificarem (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Rezende (2003) sinaliza que mais importante do que apenas
formular e implementar estratégias empresariais, a capacidade de
monitorar e fazer ajustes tornou-se critica hoje em dia em funcdo de um
cenario geral mais turbulento, carregado de incertezas e com niveis
crescentes de competitividade. Neste sentido, modelos de mensuragdo
de desempenho que ndo sejam projetados para comunicar, promover e
acompanhar a materializacdo das aspiracbes apontadas durante a
formulagdo de estratégias tende a ser rapidamente descartados.

Além disso, o ritmo crescente de turbuléncia tornou necesséria a
existéncia de mecanismos de realimentacdo do processo decisério,
caracterizando a importancia de processos de mensuracdo em que fato e
evidéncia possam ser acompanhados com rapidez e ao longo de toda a
cadeia de valor. Ao mesmo tempo, a complexidade dos interesses dos
diversos stakeholders demandou a incorporacéo de variaveis qualitativas
a avaliacdo de competitividade das organizacGes, trazendo a tona
questdes anteriormente encobertas pelo manto da intangibilidade ou da
invisibilidade da gestao corporativa (REZENDE, 2003).

Assim, tanto por imposicdo de proprietarios das empresas, quanto
por pressdes externas de credores, investidores e clientes, desempenho e
competitividade  tornaram-se  impulsionadores da  dinamica
organizacional: a necessidade de governar os investimentos e de garantir
altas performances determinou o surgimento de mecanismos para
assegurar que as acdes tomadas pelos gestores estivessem em sintonia
com os interesses dos principais stakeholders (REZENDE, 2003).
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Portanto o compartilhamento do conhecimento decorre de
capacidades localizadas que visam melhorar a aprendizagem e de
possiveis beneficios que as empresas com atividades semelhantes ou
relacionados podem obter por conta da proximidade espacial entre elas
(MALMBERG; MASKELL, 2006).

Para Edvinsson e Malone (1998), o capital intelectual de uma
empresa resulta da soma do capital humano com o capital estrutural.
Assim, o capital humano est4 vinculado ao conhecimento das pessoas e
aos resultados advindos desse conhecimento, enquanto que o capital
estrutural é composto pelo capital de clientes e organizacional. Ja o
capital organizacional por sua vez se desdobra a um montante
equivalente a soma do capital de inovagdo e de processos e, desse modo,
a mensuracao de resultados no ambiente organizacional, deve considerar
indicadores separados para cada capital.

Nesta busca de mensuragdo de resultados no ambiente
organizacional, Sveiby (1998), na tentativa de simplificar o processo de
mensuracdo e ndo deixar que esse desafio se torne um obstaculo
organiza os ativos intangiveis em trés grupos de indicadores, a saber:
indicadores de estrutura interna (como exemplo, investimento em P&D*,
plano de carreiras e sistemas de remuneracdo), indicadores de estrutura
externa (como exemplo tem-se a relagdo com clientes e fornecedores,
didlogo com a sociedade) e indicadores de competéncias
(exemplificados na qualificacdo dos funcionarios, comprometimento e
criatividade observada).

Sveiby (1998) considera que as pessoas sdo 0s Unicos verdadeiros
agentes na empresa e, assim sendo, todos os ativos e estruturas — querem
tangiveis ou intangiveis — sdo resultados das a¢Bes humanas. Todos eles
dependem das pessoas, em Ultima instancia, para continuar a existir e
por isso a melhor mensuracéo é aquela que considera tal fato.

Desta integracdo podem gerar as possibilidades para o
desenvolvimento de novos produtos, servigcos e processos, por meio da
inovacéo.

! p & D: significa uma area especifica da empresa responsével pelo
desenvolvimento e planejamento de novos projetos.
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Figura 03 - Fluxo do capital intelectual das organizaces.
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Fonte: Adaptado de Paquette, (2006).

A Figura 03 demonstra a relacdo do ambiente interno e
externo das empresas em suas fronteiras organizacionais. Entre
estes dois ambientes € que ocorrem as integracdes entre as
atividades, conhecimentos, praticas, processos e inovacao da
empresa, com as expectativas, feedback, contribuicbes e
insights dos stakeholders.

Muitas barreiras de compartilhamento de conhecimento
advém da propria disposic¢éo fisica da organizagédo, assim como
da estrutura interna, da cultura organizacional, bem como da
administracdo de recursos humanos e dos processos
operacionais empreendidos. E importante frisar que o
conhecimento que ndo é compartilhado, colocado em
movimento de conversdo, fica desgastado e pode ser facilmente
perdido, dai a necessidade constante de conversdao de
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conhecimento através do compartilhamento (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Outra preocupacdo presente no compartilhamento de
conhecimentos é a criacdo de ambientes que estimulem a
criatividade, com o favorecimento de momentos para trocas
mais dindmicas de conhecimentos, sejam eles tacitos ou
explicitos, mas sempre de forma articulada, intencional,
sistematizada e inventiva, tal qual uma espiral em movimentos
amplos irrestritos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A gestdo do conhecimento necessita também de uma
nova forma de gerenciamento com pessoas. Nao basta apenas
investir em qualificacdo, é necessario investir também na
promocdo de mudancas de atitudes no sentido do
desenvolvimento de recursos humanos com maior grau de
responsabilizagdo, orientados tanto para uma crescente
autonomia quanto para liberdade de acéo, ja que isso pressupde
mais espaco para a criatividade (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Algumas tentativas tém sido empreendidas para a
superacdo desse desafio compartilhamento de conhecimento, e
estas se voltam para o investimento em comunidades virtuais
corporativas. Essas comunidades que buscam em portais
corporativos possibilitar a troca de informacgdes e geracdo de
novos conhecimentos tém acreditado em mecanismos de e-
learning e desenvolvimento organizacional corporativo atraves
de interfaces e estratégias interativas (SANTOS 2004).

Outro aspecto envolvido no compartilhamento do
conhecimento, ndo mais na estrutura interna da organizagéo,
mas na relacdo com o exterior que as organizacdes do
conhecimento preconizam, diz respeito ao desenvolvimento do
capital de relacionamento no intuito de estimular o aprendizado
com o ambiente. Isto porque o desenvolvimento de redes de
compartilhamento de conhecimento mais amplas implica
investimentos em permutas de informagédo, conhecimento,
tecnologias e processos com o exterior. Esses conhecimentos
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considerados valiosos sdo aqueles que se desenvolvem a partir
da interacdo entre diferentes pessoas e organizacgdes e tal feito
depende das relagdes e inovagOes cotidianas, assim como dos
processos que conciliem conhecimentos estratégicos para as
organizacOes (SANTOS 2004).

A Figura 04 representa o tunel ou funil das ideias, que
devem ser coletadas pelas empresas, filtradas, enriquecidas
com dados de mercado para a verificacdo de potencialidades de
desenvolvimento. As ideias que ndo apresentarem tais
potencialidades sdo descartadas e as ideias com potencial
devem ser mais refinadas e potencializadas, para se possivel
serem selecionadas para serem desenvolvidos novos projetos
de produtos, servigos e processo, que possibilitaram a inovagéo
e sustentabilidade organizacional.

Figura 04 - Tunel das ideias.
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Fonte: Adaptado de Deschamps (1995).
De acordo com Prahalad e Ramaswamy (2004), as

qualidades e caracteristicas que um ambiente de
compartilhamento do conhecimento, deve ter séo:
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Ser facil de usar;

Estar disponivel vinte e quatro horas por dia, sete dias por
semana;

Permitir que as pessoas falassem diretamente uma com as
outras, com um minimo de distor¢do.

Proporcionar a todos os acessos a base de conhecimento da
empresa;

Criar condicGes para que todos contribuam com conhecimento
para o sistema;

Aceitar a comunicacdo em qualquer lingua preferida pelo
USUArio;

Captar continuamente novos conhecimentos com base em
perguntas e respostas do sistema;

Os individuos constituem o amago do processo. Portanto, o
ponto de partida deve ser o respeito pelos individuos e sua
singularidade;

A meritocracia — ndo a hierarquia — deve ser a regra. O foco
deve concentrar-se na descoberta e na mobilizacdo da
expertise, independentemente de descricbes ou titulos de
cargos;

O conhecimento deve ser organizado em torno de
comunidades de pratica, ndo em silos administrativos ou
organizacionais;

As empresas devem usar um ‘“‘sistema velcro” de gestdo —
engajamento e desengajamento indolor e continuo de talento,
com base em tarefas e habilidades. A rigidez das estruturas
ndo deve impedir 0 acesso as competéncias de varias unidades
organizacionais;

As contribuicdes devem ser reconhecidas além das fronteiras
organizacionais internas, tanto verticais quanto horizontais;

Os elementos basicos: dialogo, acesso, gestdo do risco e
transparéncia, devem servir de fundamento para o
crowdsourcing de conhecimento entre funcionarios e gerentes,
e toda a base de competéncias, inclusive clientes.

Prahalad e Ramaswamy (2004), afirmam que a tecnologia em si é

importante apenas na medida em que afeta a capacidade dos gerentes e
dos funcionéarios de realizar o trabalho. Mais importante do que a
tecnologia de compartilhamento do conhecimento é o comprometimento
social da empresa com o conceito subjacente e com a cultura
organizacional que lhe serve de respaldo.
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2.1.1 Compartilhamento do Conhecimento

O compartilhamento do conhecimento nas organizacfes e as
comunidades de praticas estdo relacionados a gestdo do conhecimento e
sua disseminacdo torna-se cada vez mais importante e significativa para
as empresas, pois ndo adianta dispor de informacéo e conhecimentos se
nédo sdo compartilhados (ANGELONI, 2002).

A empresa sO se beneficia quando o conhecimento é difundido,
transferido, compartilhado e alavancado, ou seja, quando existem canais
e instrumentos de redes de comunica¢do dentro da organizagdo que
facilitam a troca de informacdes e experiéncias (ANGELONI, 2002).

Existem tipos de conhecimentos passiveis de serem
compartilhados: o tacito e o explicito. O explicito é formal e sistematico
e pode ser facilmente comunicado e distribuido através de manuais de
procedimentos, relatérios, internet, intranet, ambientes colaborativos,
redes sociais, entre outros instrumentos. Porém o tacito é pessoal, de
dificil formalizacdo e comunicacdo, pois estd relacionado ao
discernimento, compreensdo, prética, criatividade, carga cognitiva e
instinto do individuo (ANGELONI, 2002).

Desta forma, afirma-se que o conhecimento tacito esta
incorporado nas pessoas e 0 conhecimento explicito em processos,
servigos, produtos e registrado em documentos (ANGELONI, 2002).

A Figura 05 apresenta a matriz do conhecimento, que €
desenvolvida por meio das combinagdes dos conhecimentos técitos e
explicitos, formando quatro combinagdes possiveis: socializagdo,
externalizagdo, internalizacdo e combinacdo (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Figura 05 - Matriz do conhecimento tacito e explicito.

Conhecimento Téacito Conhec!mento
Explicito
Conhgc[mento Socializacdo Externalizacao
Técito
Conhec!rr_wento Internalizacédo Combinacéo
Explicito

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).
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De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), por meio das formas
de conversio do conhecimento, identificam-se as formas de
compartilhamento: na socializagdo, ocorre um processo de troca de
experiéncias, 0 individuo compartilha seu conhecimento tacito
diretamente com outro (por meio da linguagem, observacdo, imitacdo e
pratica). Na externalizacdo, o individuo compartilha seu conhecimento
tacito com varios outros, de forma ndo direta. Na combinacdo, um
conhecimento j& explicito é compartilhado de forma explicita. Na
internalizacdo, o explicito é compartilhado de forma direta, o receptor o
transforma em conhecimento implicito.

As informacgdes mais significativas estdo nas pessoas (tacitos) e
ndo nas empresas (explicitos) e as organizagdes transbordam de
conhecimentos tacitos, devendo valoriza-los, porém, muitas empresas
ainda ndo acordaram para o fato de que grande parte do conhecimento
empresarial faz parte do conhecimento subjetivo, que reside na mente de
seus stakeholders. Por isso & necessario e importante promover a
colaboragdo, a comunicacdo e o conhecimento, por meio da internet,
intranet, redes sociais, comunidades de préticas, entre outras formas de
compartilhamento do conhecimento (JENOVEVA NETO; LIMA
JUNIOR; VARVAKIS; SANTOS, 2012).

Na sociedade moderna, o conhecimento transformou-se no
principal fator de producdo. A principal caracteristica dessa nova
sociedade é a direcdo para a producdo de valor, passando do capital, da
terra e da mdo de obra para a informacdo e o conhecimento. Os
elementos condutores e facilitadores da Gestdo do Conhecimento séo:
pessoas, processos, tecnologia e lideranga (JENOVEVA NETO; LIMA
JUNIOR; VARVAKIS; SANTOS, 2012).

Percebe-se que a tecnologia propicia uma plataforma para a
retencdo do conhecimento organizacional, porém muito mais do que
pelas tecnologias, o compartilhamento do conhecimento é viabilizado
pela motivagdo, relacionamento e confianca entre os stakeholders
envolvidos, bem como pelo papel das liderancas no processo de
construcdo do conhecimento (JENOVEVA NETO; LIMA JUNIOR;
VARVAKIS; SANTOS, 2012).

De acordo com o Young (2010) por meio do manual da
Organizacdo de Produtividade Asiatica — APO, a gestdo do
conhecimento pode ser mapeada dentro de uma empresa por meio de
cinco passos: (1) identificar o conhecimento, (2) criar o conhecimento,
(3) armazenar o conhecimento, (4) compartilhar o conhecimento e (5)
aplicar o conhecimento.
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Com o objetivo de levar a gestdo do conhecimento as
organizacdes, tornando-a eficiente e eficaz na implantacdo, a equipe de
peritos da APO em Singapura listou em agosto de 2009, vinte
instrumentos e técnicas de gestdo do conhecimento, publicando-as no
Manual APO de gestdo do conhecimento (YOUNG, 2010). O Manual é
um compilado de técnicas testadas e ja implementadas com sucesso
dentro de suas iniciativas de gestdo do conhecimento. Por entenderem
gue o conhecimento adquirido no mapeamento das etapas fornece uma
ampla avaliacdo das atuais préaticas que poderdo ser aproveitadas na fase
de execucdo da gestdo do conhecimento, os peritos descrevem métodos,
instrumentos, tecnologias e técnicas, classificando-as dentre as etapas de
gestdo do conhecimento. Para cada uma das etapas do processo de
APO, existe uma lista de métodos e instrumentos de gerenciamento do
conhecimento sugerido e fornecido no Quadro 02.

Quadro 02 - Métodos e instrumentos de Compartilhamento de
Conhecimento (continua)
Métodos e Instrumentos a

Considerar
(Apenas Guia)
Ferramenta de avaliacdo do
gerenciamento de conhecimento
APO

Cafés do conhecimento.

Comunidades de pratica.

Ferramentas de pesquisa avangada.

Clusters de conhecimento.

1. Identificar o conhecimento - —
Localizador de especialistas.

Espacos de trabalho virtuais
colaborativos.

Mapeamento de conhecimento.

Modelo de maturidade.

Mentor / Assistente.

Estudo de caso de visdes étnicas.

Debate.

Aprendizagem e captura de idéias.

2. Criando Conhecimento. — -
AvaliacOes de aprendizagem.

Avaliacdo depois da acao.
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(continuacao)

Espaco de trabalho fisico
colaborativo.

Cafés do conhecimento.

Comunidades de prética.

Bases de conhecimentos.

Blogs.

Voz e voz sobre protocolo Internet
(VOIP).

Busca Avancada.

Clusters de conhecimento.

Localizador de especialistas.

Espacos de trabalho virtuais
colaborativos.

Mentor / Assistente.

Portal de conhecimento.

Compartilhamento de video.

Estudo de caso de visdes étnicas.

AvaliacOes de aprendizagem.

Avaliacéo depois da acéo.

Cafés do conhecimento.

Comunidades de pratica.

Taxonomia.

Bibliotecas de documentos.

Bases de conhecimentos.

Blogs.

Voz e VOIP.

3. Armazenando Conhecimento Clusters de conhecimento.

Localizador de especialistas.

Espacos de trabalho virtuais
colaborativos.

Portal de conhecimento.

Compartilhamento de video.

Estudo de caso de visoes étnicas.

Auxilio pelos pares.

4. Compartilhamento do Avaliagbes de aprendizagem.

conhecimento. Avaliacdo depois da acao.

Narrativa.
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(conclusao)

Comunidades de prética.

Espaco de trabalho fisico
colaborativo.

Cafés do conhecimento.

Taxonomia.

Bibliotecas de documentos.

Bases de conhecimentos.

Blogs.

Servicos de redes sociais.

Voz e VOIP.

Clusters de conhecimento.

Localizador de especialistas.

Espacos de trabalho virtuais
colaborativos.

Portal de conhecimento.

Compartilhamento de video.

Mentor / Assistente.

Estudo de caso de visdes étnicas.

5. Aplicando o Conhecimento

Aucxilio pelos pares.

Espaco de trabalho fisico
colaborativo.

Cafés do conhecimento.

Comunidades de pratica.

Taxonomia.

Bibliotecas de documentos.

Bases de conhecimentos.

Blogs.

Busca Avancada.

Clusters de conhecimento.

Localizador de especialistas.

Espacos de trabalho virtuais
colaborativos.

Plano de competéncia do
trabalhador do conhecimento.

Mentor / Assistente.

Portal de conhecimento.

Estudo de caso de visdes étnicas.

Fonte: Adaptado de Young (2010).
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A equipe que desenvolveu a lista de métodos e instrumentos do
Quadro 02 é composta por experientes consultores e profissionais que
estdo baseados nos continentes da Asia, Europa e Estados Unidos (APO,
2010). Portanto, como uma primeira acdo em relacdo ao gerenciamento
do compartilhamento do conhecimento, deve-se identificar quais dos
cinco passos que se pretende utilizar no processo e em seguida
selecionar na lista, qual ou quais a serem utilizadas, levando em
consideracdo que a sua aplicacdo estd em sintonia com as melhores
praticas de gestdo do conhecimento do mundo.

Na gestdo atual das empresas que sdo fortemente impactadas pela
informacdo e conhecimento em seus modelos de gestdo, a interagdo
cognitiva com a troca de informacéo e compartilhamento de ideias por
individuos das mais variadas culturas e a sua ampla distribuicdo vém
crescendo exponencialmente, fendmeno a que Lévy (2000) se refere
como um “dilavio de informagao”.

A partir desta constatacdo, também se observa uma mudanca na
cultura de compartilhamento de informagfes sociais, de uma cultura
informacional, caracterizada por uma clara linha unilateral de
comunicacdo entre o produtor de informacéo e o seu consumidor, para
uma cultura interacional, em que produtores e consumidores de
informaces ja ndo podem ser tdo facilmente distinguidos (CANCLINI,
2003).

Desta forma, a gestdo do conhecimento se propde a melhorar o
armazenamento, criagdo, compartilhamento e uso do conhecimento na
organizagdo, e, assim, alavancar o desempenho individual dos
empregados e da organiza¢do como um todo (TERRA, 2005).

A inteligéncia coletiva proporcionada pelo fenémeno do
crowdsourcing, que é a capacidade de uma comunidade humana evoluir
no sentido de se obter maior complexidade do pensamento, resolucédo de
problemas e integracdo por meio da colaboracdo e da inovagdo
(ANDRADE et al.,, 2011) encontra um ambiente favoravel para
prosperar , quando existe sinergia a partir da colaboragdo entre
individuos. Esta sinergia traz forcas complementares para uma
comunidade, ja que o limite cognitivo de um individuo ou de um
pequeno grupo pode ser superado pela interagdo com outros e a criagdo
da propalada inteligéncia coletiva.

A funcgdo da inteligéncia coletiva fomentada pelo fenémeno do
crowdsourcing interno no ambiente de trabalho é prover orientacdo a
organizacdo, frente a um crescente cenario de complexidade. Ela serve
para sustentar a comunidade proporcionando a continua argumentacao e
evidenciagdo de competéncias para uma resposta rapida as
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possibilidades e desafios vitais, & medida que estes aparecem (POR,
1995).

Pode-se identificar desta forma, algumas relacbes entre o
compartilhamento do conhecimento e o fendbmeno do crowdsourcing
interno que sdo: a inteligéncia coletiva como uma ferramenta para
melhorar a gestdo do conhecimento da empresa, a gestdo do
conhecimento como um meio de se alavancar a inteligéncia coletiva da
empresa e também a coexisténcia e inter-relacdo entre os dois
constructos, com a inteligéncia coletiva e a gestdo do conhecimento
ocorrendo de forma independente, mas suportando-se mutuamente no
ambiente da empresa.

2.2 0 FENOMENO CROWDSOURCING

Ao longo da historia, as empresas se organizaram de acordo com
linhas de autoridade estritamente hierarquicas, onde todo mundo estava
subordinado a alguém. Sempre havia alguém, ou alguma empresa
responsavel, que controlava que estava no "topo" da cadeia alimentar
(TAPSCOTT,; WILLIAMS, 2007). Embora as hierarquias ndo estejam
desaparecendo das estruturas organizacionais das empresas, algumas
mudangas significativas na natureza da tecnologia, da demografia e da
economia global estdo fazendo emergir novos modelos de gestdo e
producdo das empresas, baseados em comunidade, colaboracéo e auto-
organizagdo, e ndo em hierarquia e controle rigidos e tradicionais
(TAPSCOTT; WILLIAMS, 2007).

De acordo com Tapscott e Williams (2007), milhares de
aficionados por midias e redes sociais, agora usam blogs, wikis, salas de
bate papo e transmissdes pessoais para acrescentar suas vozes, imagens
e contribuicbes a um fluxo clamoroso de didlogo e debate chamado
"blogosfera”. Os colaboradores das empresas alavancam seu
desempenho, produzindo com seus colaboradores (peers) além das
fronteiras organizacionais, criando 0 que os autores chamam de "local
de trabalho wiki". Os clientes se tornam "prosumers”, contribuindo na
criacdo de bens e servicos em vez de simplesmente consumirem o
produto final.

Empresas inteligentes e inovadoras estdo incentivando, em vez de
combater, a utilizagdo por parte de seus colaboradores de comunidades
online. Sempre observando as questfes da seguranca da informacéo e do
conhecimento empresarial e da utilizacdo dos instrumentos de forma
produtiva (TAPSCOTT; WILLIAMS, 2007).
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Até mesmo alguns concorrentes diretos de uma mesma industria,
estdo colaborando em iniciativas cientificas revolucionarias que
atendam a todos os atores da indlstria e que consigam aceleram a
descoberta em seus campos de atuacdo. Desta forma, existe um nimero
crescente de empresas percebendo os beneficios da colaboracdo em
massa, esse novo modo de organizacdo podera em um futuro préximo,
substituir as estruturas empresariais tradicionais atuais, como 0 motor
primario de criacdo de riqueza na economia (TAPSCOTT; WILLIAMS,
2007).

Para obter sucesso neste novo cendrio empresarial que se
apresenta, ndo bastara para as empresas simplesmente intensificar as
estratégias de gestdo ja existentes. Os lideres tém que pensar de maneira
diferente sobre como concorrer e ser lucrativo, e adotar uma nova arte e
ciéncia da colaboracdo. N&o se trata apenas de codigo aberto, criacdo de
redes sociais, crowdsourcing, smartmobs, sabedoria da multiddo ou
outras ideias que sdo trabalhadas a respeito do tema. Na verdade, este
novo cenario, propdem mudancas significativas na estrutura e no
modelo estratégico e operacional das empresas atuais e tradicionais da
economia, baseadas em novos principios competitivos tais como:
abertura, transparéncia, peerproauction (peering), compartilhamento e
acdo global (TAPSCOTT; WILLIAMS, 2007).

De acordo com D’Arrigo e Fachinelli (2014), os conceitos de
inovacdo aberta ndo sdo novos nas praticas das empresas, no entanto, o
termo foi popularizado no ambiente de pesquisa académica por
Chesbrough, com o objetivo de explicar as mudancas nos processos de
inovacdo das empresas. Segundo as autoras, um ambiente flexivel entre
a empresa e 0 ambiente no qual a mesma esta inserida, incentiva a
constante interacdo entre as partes, aumentando a disseminacdo do
conhecimento e contribuindo para o processo da inovacao.

Um ambiente de interacdo da empresa com seus diversos
stakeholders, pode demonstrar a habilidade da empresa, mitigar os
riscos para as receitas da empresa, aumentar, e até mesmo transformar
modelo de neg6cio da empresa, contribuir com a empresa no
langcamento de novos produtos, servigos e processos a frente de seus
concorrentes (D’ARRIGO; FACHINELLI, 2014).

A inovacdo aberta € um conceito multifacetado aplicado em
diferentes contextos. Questdes relacionadas a propriedade intelectual ou
mesmo outro fendmeno como com o coédigo aberto, crowdsourcing,
inovacdo distribuida e outras terminologias ainda estdo em discussdo, de
modo que as principais diferengas ou igualdades ainda ndo estdo claras
para os atores dos processos empresariais. Especificamente sobre
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crowdsourcing, alguns estudos indicam que o termo tem sido cada vez
mais associar a inovacdo aberta (D’ARRIGO; FACHINELLI, 2014).

Hoje as coisas sdo muito diferentes na maioria das industrias, nao
sO nos Estados Unidos, mas em todo o mundo. O modelo de inovagédo
industrial mudou a partir de uma abordagem focada internamente,
verticalmente integrada chamada de inovagdo fechada, para um modelo
de inovacdo aberta. As empresas estdo fazendo uso extensivo (e
reutilizacdo) de ideias e tecnologias externas em suas proprias atividades
de inovacdo. Enquanto que as idéias e tecnologias que ndo séo utilizadas
ou subutilizadas internamente estéo sendo autorizadas a serem utilizadas
no ambiente externo para que outras empresas possam se beneficiar. O
resultado deste processo é uma mudanca profunda na divisdo do
trabalho de inovagdo, onde empresas especializadas contribuem entre si,
com descobertas e inovacGes que se conectam para formar uma rede de
inovacdo. As start-ups e pequenas e médias empresas € mesmo 0S
individuos desempenham um papel significativo, enquanto as grandes
empresas procuram atrair e colaborar com estes pequenos, ageis e
participantes qualificados. (SLOANE, 2011).

Segundo Sloane (2011) a induastria farmacéutica agora esta
licenciando a maioria de seus compostos na sua linha de produtos a
partir de fontes externas, como universidades e jovens empresas de
biotecnologia, ao invés da execucgdo de todo o projeto em laboratério,
bancando todo o processo de desenvolvimento para o mercado. Os
fabricantes de automoveis agora dependem principalmente de seus
fornecedores para novas inovagdes. Dentro desta mudanca geral para
uma maior inovagdo aberta, o fendmeno de crowdsourcing ganha
importancia.

O insight fundamental subjacente do crowdsourcing, que é
compartilhado por open innovation, é que o conhecimento Util é
amplamente distribuido ao redor do mundo. Ninguém tem o monopélio
sobre esse conhecimento. Depois de aceitar que, vocé tem de enfrentar a
guestdo de como melhor podera acessar a riqueza de conhecimentos em
torno do globo, o crowdsourcing é uma resposta a essa pergunta. Ele
torna possivel, 0 acesso ao conhecimento, a criatividade e habilidade do
mundo ao seu redor. Pode ajudar as empresas a prever as vendas do
préximo més, ou modas da préxima estacdo. Pode melhorar a gestdo da
cadeia de abastecimento de uma empresa. Ele pode melhorar a
experiéncia dos clientes com os produtos e servigos. E muitas vezes
estas melhororias de resultados podem ser desenvolvidas com
investimentos surpreendentemente modestos (SLOANE, 2011).
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Conforme D’Arrigo e Fachinelli (2014), o crowdsourcing esta se
mostrando como um fenomeno de crescimento para as empresas e para
0 bom desempenho pratico das mesmas. As autoras definem o
crowdsourcing como uma extrapolacdo da inovagdo aberta quando a
empresa lanca um desafio complexo para um grupo especifico de
pessoas, a fim de resolver problemas técnicos ou cientificos e os
mesmos utilizam individuos conectados a internet, por meio das redes
sociais para buscar uma solucéo viavel ao desafio apresentado.

O fendmeno de crowdsourcing baseia-se na busca por solucdes
colaborativas de problemas, oportunidades e inovagfes, por meio da
gestdo e do compartilhamento do conhecimento desenvolvido por um
trabalho colaborativo entre diversos stakeholders envolvidos em um
projeto de um novo processo, produto ou servico. O processo
colaborativo geralmente ocorre em plataformas de trabalho diferentes,
tornando assim o processo mais criativo e possivelmente aberto a
solucbes mais inovadoras, mais assertiva, com menor desperdicio de
recursos e tende a ter maior aceitacdo do publico alvo, pois 0 mesmo
participou de seu processo de criagdo o que tende a ter uma menor
resisténcia ou rejeicdo a nova proposta de solucdo apresentada. Com a
estratégia de crowdsourcing, troca-se a inteligéncia de um pequeno
grupo de especialistas de uma organizacdo pela inteligéncia coletiva,
tornando o processo muito mais dinamico (HOWE, 2008).

Com base nas necessidades de gerar conhecimento a partir do
ambiente, surgiu o fendmeno de crowdsourcing, que utiliza a
inteligéncia e os conhecimentos coletivos e voluntérios espalhados pela
internet, intranet (internet dentro das organizac6es), midias sociais, entre
outras plataformas, dos diversos stakeholders envolvidos, para resolver
problemas, criar contetido e solugBes ou desenvolver novas tecnologias
(HOWE, 2008).

De acordo com Prahalad e Ramaswamy (2004), em consequéncia
da mudanca do comportamento da sociedade e do consumidor
contemporaneo, as organizacdes sdo desafiadas a compreender o
processo atual de criacdo de valor, a saber, que as empresas criam e
trocam valor com seus consumidores. Cada vez mais, os esforgos
conjuntos do consumidor e da empresa — a rede estendida da empresa e
as comunidades de consumidores — estdo criando valor por meio de
experiéncias personalizadas, exclusivas para cada consumidor. Essa
proposicdo desafia os pressupostos fundamentais sobre o sistema
industrial — premissas sobre o valor em si, sobre o processo de criagdo
de valor e sobre a natureza do relacionamento entre a empresa e 0
consumidor. Nesse novo contexto, a empresa e o consumidor criam
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valor em pontos de interagdo. As empresas ndo devem pesar e agir de
maneira unilateral (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

Segundo Eboli e Dib (2013), o crowdsourcing é apenas um dos
termos que emergiu para designar diferentes formas de participacdo dos
consumidores em um cenario em que as fronteiras das empresas estdo
fragmentadas e os individuos se conectam em rede. Desta forma, peer
production, inovagdo aberta, cocriacdo, descentralizacdo radical e
colaboracdo em massa, inteligéncia coletiva, sdo alguns dos termos
encontrados na literatura para designar essa interacdo. O Quadro 03
demonstra uma revisdo cronoldégica dos principais conceitos de
interacdo dos clientes com as empresas.

Quadro 03 - Conceitos sobre a interagdo de clientes com empresas.
(continua)

Conceito Defini¢do

Refere-se a participagdo do consumidor
na producdo ou entrega de um servico.

Coproducio Lovelock e Lovelock e Y_oung f_oram precursores
Young (1979) do tema e viram a interagdo com o
consumidor como forma de aumentar a
produtividade.

Neologismo criado a partir da
combinacdo das palavras em inglés:
"produtor”ou "profissional" e
Prosumer Toffler (1980) “consumidor"(ou consumer) para

designar uma miscigenacdo desses
papéis, representando um novo
mercado.

Conceito que designa uma vantagem
estratégica e de custos para as empresas
que utilizam novas tecnologias e acdo
gerenciais para oferecer aos clientes
Davis (1987) variedade de produtos e servicos, que
corresponda aos seus desejos, a um
preco acessivel, sem, no entanto,
prejudicar a eficiéncia, eficécia e
baixos custos de operagdo produtiva.

Personalizacéao
em massa
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(concluséo)

Co-criacdo
(convencional)

Prahalad e
Ramaswamy
(2000)

Vis8o de que o0 mercado virou um
férum, no qual o valor ndo é mais
gerado pelas empresas e entregues aos
clientes, mas sim a partir de uma
interacdo entre as partes.

Peer production

Bencler
(2002)

Termo usado para descrever o
fendmeno emergente das colaboracdes
em larga escala, sustentada pela rede
digital e promovidas por individuos que
ndo estdo organizados por mercados ou
hierarquias organizacionais. Tapscott e
Williams (2007) usam esse conceito
como intercambiavel com colaboracao
em massa.

Inovacdo Aberta

Chesbrough
(2003)

Paradigma que assume que as empresas
podem e devem usar ideias externas
assim como internas, além de caminhos
internos e externos para 0 mercado.

Crowdsourcing

Howe (2006)

Representa o ato de uma organizacéo
delegar uma tarefa, antes executada por
funcionarios, para uma rede de pessoas,

normalmente extensa, e feita de forma

aberta, podendo assumir a forma de
peer production - quando executada de
forma colaborativa - ou ser individual.

Modelo de colaboracéo tipico da web
2.0, baseado nas ac¢des de uma

Colaboracéo em W?ﬁ?ggse coletividade. Os individuos trabalham

massa ao mesmo tempo de forma
(2007) . ;
independente, mas engajados em um
mesmo projeto modular.
Releitura do conceito que passa a ser
definido como um processo ativo,
Co-criacdo Roser et al. criativo e social, baseado na
(releitura) (2009) colaboracéo entre produtores e

usuarios, iniciada pela empresa para
gerar valor para os clientes.

Fonte: Eboli e Dib (2013).

Esta nova estratégia e modelo de gestdo dos negécios das
empresas revelam oportunidades sem precedentes para a criacdo de
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valor e para a inovagdo. Desta forma, os lideres das organiza¢des devem
buscar por novos capitais estratégicos, romper com seus velhos estilos
enraizados e descobrir novas maneiras de fazer as coisas. Para inserir-se
nessas novas areas de oportunidades, as empresas devem admitir as
limitacBes do que é conhecido e precisam sair das suas areas de conforto
(HOWE, 2008).

Prahalad e Ramaswamy (2004) afirmam que uma transformacao
profunda, mas silenciosa, da sociedade estd em curso. Nosso sistema
industrial tem gerado mais bens e servi¢os do que em qualquer outra
época da historia, distribuidos por meio de cada vez mais canais de
venda. Superlojas, butiques, varejistas on-line e estabelecimentos de
desconto proliferam por toda a parte, oferendo milhares de produtos e
servicos distintos.

Conforme Pinheiro (2015), o crowdsourcing ndo é um fenémeno
exclusivamente on-line, ja que 0 mesmo também pode ocorrer em meios
off-line. O crowdsourcing é, frequentemente, utilizado para subdividir
um trabalho tedioso, uma pesquisa, levantar fundos para empresas
iniciantes e instituicbes de caridade. O fendmeno combina os esforgos
de voluntarios ou trabalhadores de tempo parcial em um ambiente em
gue cada colaborador, de sua propria iniciativa, adiciona uma pequena
parte para gerar um resultado maior, desta forma, o termo
"crowdsourcing" ¢ a unido das palavras "multidao", em inglés “crowd” e
"terceirizagdo" que significa “outsourcing” em inglés.

Ao mesmo tempo, gragas & propagacdo dos telefones celulares,
dos Websites, das midias sociais e dos canais de midia, 0s consumidores
tém acesso cada vez maior a mais informagdes, com maior rapidez e a
custo mais baixo, como em nenhuma outra época (PRAHALAD;
RAMASWAMY, 2004).

A variedade de produtos e servicos disponiveis atualmente no
mercado, ndo resultou necessariamente em melhores experiéncias de
consumo. Ao mesmo tempo, a competicdo intensifica-se e as margens
de lucro encolhem. Os gestores ndo podem concentrar-se
exclusivamente nos custos, na qualidade dos produtos, processos e
servicos oferecidos, na velocidade e na eficiéncia. Para alcancar o
crescimento lucrativo, também devem buscar novas fontes de inovagéo e
criatividade (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

Segundo Nascimento, Heber e Luft (2012) o conceito de
crowdsourcing, a partir das possibilidades de classificacdo do
fendmeno, por meio da taxonomia proposta por Cunha, Passador e
Passador (2011), é de um modo especifico, a utilizagdo da inteligéncia
coletiva por meio de redes interorganizacionais.
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Granovetter (1973) define redes sociais como um conjunto de nds
ou atores (pessoas ou organizacdes) ligados por relagfes sociais de tipos
especificos, sendo que a relagdo entre dois atores tem forca e contetdo.
Tal conteddo inclui informagdo, conselho ou amizade, interesses
compartilhados ou pertencimentos e, tipicamente, algum nivel de
confianca. Numa perspectiva organizacional, os nés seriam as
organizagbes ou stakeholders e os elos, as relagfes entre essas
organizacdes. As ligacdes entre os nos podem variar em duas
dimensdes; isto é, pode-se observar entre quais nos se realizam as
ligacdes e também a densidade das relacdes sociais (CUNHA;
PASSADOR; PASSADOR, 2011).

Granovetter (1973) ressalta ainda que a densidade de uma rede
fomenta a troca de experiéncias e acbes conjuntas que Sao
consequéncias de relagfes de confianca muatua, ajudando na formacéo de
uma identidade comum. Desta forma, ao desenvolverem conexdes, 0s
individuos diminuem a centralizacdo da rede e tém acesso a novas
informac0es, sendo que a diversidade de competéncias, informacdes e
experiéncias podem diminuir potenciais falhas estruturais nas empresas,
aumentando a capacidade de acdo criativa similar ao defendido por
Howe (2006) no conceito de crowdsourcing. Denominam-se as
interacdes sociais que se estabelecem dentro de uma empresa, como
“redes interorganizacionais”, que se estabelecem tanto entre
colaboradores quanto entre colaboradores e stakeholders (seus publicos
de contato), abarcando todo o ecossistema do negécio (CRISTIAKOFF,
2012).

A taxonomia proposta por Cunha, Passador e Passador (2011)
tem como intuito propor recomendacdes e apontamentos que auxiliem
0s pesquisadores a estabelecer elementos fundamentais para a
categorizagdo das redes interorganizacionais, para que estas possam ser
analisadas, comparadas e compreendidas por suas caracteristicas
especificas. Para realizar esta categorizagdo, a taxonomia resume
dimensfes da literatura no que diz respeito a: formacdo de uma rede,
tipos de alianca, orientacdo das relagdes e do elo da cadeia, presenca de
uma organizagdo central e governanca, tipos de competi¢do,
institucionalizagdo, unidade de andlise, proximidade e necessidade de
sinergia das aliancas, criando categorias que apontam para o0 pesquisador
as possibilidades de como esta rede interorganizacional foi constituida.

Segundo Cunha, Passador e Passador (2011) a dimensédo
“Formag@o” avalia o contexto historico da rede verificando se a
formacéo de determinada rede interorganizacional ocorreu naturalmente,
por afinidade dos envolvidos, ou se foi induzida para atender interesses
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especificos. Ja dimensdo “Tipos de Alianca” avalia se uma rede ¢
formada por membros que participam do mesmo nivel da cadeia
produtiva (horizontal) ou de diferentes niveis da cadeia sem um alto
grau de interdependéncia entre 0s membros (vertical). Complementar a
dimensdo Tipos de Alianca, deve-se avaliar também a dimensdo
“Necessidades e Sinergia das Aliangas” que trata dos tipos de ganhos
que sdo proporcionados pela rede aos seus atores. Estes ganhos podem
ser de complementaridade das especialidades, observado mais
comumente em redes horizontais, ou um ganho de fortalecimento, mais
comum nas redes verticais, como por exemplo, um maior poder de
barganha e negociagcdo. A dimensdo “Orientacdo das Relagdes” avalia
se as relagbes na rede tém foco no formato competitivo, no qual a
principal finalidade s&o os ganhos financeiros e a competicdo de
mercado (fins comerciais) ou se a rede tem como objetivo principal
fortalecer as atividades dos participantes, sem que necessariamente,
tenham lacos financeiros entre si (fins sociais) (CUNHA; PASSADOR,;
PASSADOR, 2011).

Cunha, Passador e Passador (2011) afirmam que nas redes de fins
comerciais, € preciso avaliar a dimensdo “Orientagdo do Elo da Cadeia”,
para saber se a rede tem carater de atendimento a demanda (Buyer-
Driven) ou se ela existe por questdes relativas aos aspectos produtivos
dos seus participantes (Production-Driven). Para as redes de fins
comercias, deve-se definir ainda, a dimensdo “Tipos de competigdo”,
avaliando se os atores da rede competem entre si, ou se a rede como um
todo compete com outras redes semelhantes. As dimensdes “Presenca de
uma Organizagdo Central” e “Governanga” sdo complementares. A
primeira ird avaliar se dentro da rede h& algum nd principal mais
influente e com o poder de estimular as relagBes. J& a segunda estd
relacionada a coordenacdo da rede, indicando que ela pode ser auto-
organizada, possuir uma empresa lider ou ser administrada por uma
unidade autbnoma. Ainda nesse aspecto, é importante destacar a
dimenséo “Institucionalizag¢do”, pois esta diretamente ligada a dimenséao
governanca. Esta dimensdo ird avaliar se os contratos entre os membros
da rede séo formais, atraves de normas, ou se sdo informais (CUNHA,;
PASSADOR; PASSADOR, 2011).

No caso da dimensio ‘“Unidade de Analise”, ndo ha de fato uma
categorizagdo de acordo com critérios especificos, mas sim um
direcionamento das questbes de pesquisa. Esta dimensdo pode focar
tanto nos atores da rede (os nds) como nos relacionamentos entre estes
atores (as ligagBes entre os nos). Por fim, deve-se avaliar nesta
taxonomia a dimensdo “Proximidade” destacando o elo de semelhanga
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que liga os nés da rede, podendo este ser: geografico, organizacional ou
tecnoldgico (CUNHA; PASSADOR; PASSADOR, 2011).

O Quadro 04 representa a classificagdo do fendmeno de
crowdsourcing de acordo com a taxonomia proposta pelos autores.

Quadro 04 - Classificagdo do fendmeno de crowdsourcing.

Dimenséo Categoria
Formagdo Induzida
Tipo de Alianga Vertical
Necessidade e Sinergia da Alianca Complementacéo
Orientacdo das Relagdes F|n§ Come_r clais
Fins Sociais
Orientacdo do Elo da Cadeia Production-driven (produgdo)
Tipo de Competicdo Entre Redes
Presenca de uma Organizagdo Estimulante e Fortalecedor
Central
Governanca Coordenagdo por uma Organizagdo
Central
Institucionalizacdo Formal (contratual)

Relacionamentos / Grupos de

Unidade de Analise :
Relacionamentos

Proximidade Tecnolbgica

Fonte: Adaptado de Cunha, Passador e Passador (2011).

Seguindo as classificagbes propostas pelos autores Cunha,
Passador e Passador (2011), inicialmente verifica-se que o
crowdsourcing tem a formagdo de sua rede de forma induzida pela
empresa que deseja utiliza-lo, criando uma plataforma tecnoldgica para
atrair 0s prosumers e outras pessoas interessadas, para a realizacdo de
uma atividade ou como forma de desenvolvimento de um novo produto.

Ja em relacdo ao “tipo de alianca” estabelecida, no
crowdsourcing ocorrem as aliangas verticais que sdo aquelas entre
participantes de diferentes niveis da cadeia. Esta classificacdo esta
diretamente ligada a dimensdo “necessidades e sinergias das aliangas”,
na qual pode se observar que no crowdsourcing os ganhos de sinergia
estdo relacionados a complementacdo das atividades e de recursos da
organizagcdo unindo assim, a necessidade da organizacdo com as
especialidades dos seus prosumers (NASCIMENTO; HEBER; LUFT,
2012).
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Em relacdo a “orientacdo das relagdes”, percebe-se que no
crowdsourcing ha relagdes para fins comerciais, uma vez que as
empresas desejam obter ideias para novos produtos, servigos e processos
de uma forma mais répida e barata e com mais aceitagdo pelo publico ao
passo que 0s prosumers desejam ser devidamente recompensados por
sua contribuicdo (NASCIMENTO; HEBER; LUFT, 2012).

O crowdsourcing pode ser classificado também, pela “Orientagéo
do Elo da Cadeia”, como production-driven, ou seja, uma rede
interorganizacional dirigida por aspectos produtivos, no qual os atores
sdo concentrados num local, no caso uma plataforma eletronica,
voltados para 0 processo produtivo que, neste caso, refere-se ao de
desenvolvimento de solugdes e produtos (CUNHA; PASSADOR;
PASSADOR, 2011).

Ja o “Tipo de Competicdo” observado no crowdsourcing pode ser
visto como competi¢do entre redes, uma vez que os atores desta rede
ndo competem entre si. Ao invés disso, esta rede proporciona ganhos de
produtividade para que a empresa se torne mais competitiva em relagédo
a outras redes ou empresas do setor (HOWE, 2006).

Ressalta-se, ainda, que, no fendmeno do crowdsourcing existe a
“presenca de uma organizagdo central” de carater fortalecedor e
estimulante coordenando as demais relagdes desta rede e que esta
organizac¢do, segundo o critério de “governanca”, exerce o status de
empresa-lider, chamada aqui de ator central, jA que coordena as
interacdes entre os atores participantes da rede e detém poder e
influéncia sobre os demais membros (NASCIMENTO; HEBER; LUFT,
2012).

Quanto a “institucionaliza¢do”, pode-se observar que no
crowdsourcing, apesar de se utilizarem as redes informais normalmente
ndo contempladas na hierarquia da empresa, hd& um grau de
institucionalizacdo formal, jA que ao ser aberta uma plataforma os
prosumers devem se reportar diretamente & empresa e esta ira analisar as
propostas enviadas aprovando-as ou descartando-as (NASCIMENTO;
HEBER; LUFT, 2012).

Com relagdo a “unidade de analise”, ¢ definida como nivel de
andlise ndo somente os atores envolvidos com as redes, mas também os
relacionamentos oriundos do fendbmeno. Dessa forma, o nivel de analise
na rede do tipo crowdsourcing estd muito mais focado no
relacionamento entre os atores do que nos grupos de atores em
especifico (NASCIMENTO; HEBER; LUFT, 2012).

Por ultimo, observa-se que as redes sdo classificadas de acordo
com sua “proximidade”, sendo que, desta forma, deve-se identificar o
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elo de semelhancga que liga os atores dentro de uma rede. De acordo com
a classificacdo proposta (NASCIMENTO; HEBER; LUFT, 2012), pode-
se observar que, no crowdsourcing ndo ha uma proximidade geogréafica
ou organizacional, mas sim uma proximidade tecnoldgica, uma vez que,
ao se criar uma plataforma tecnoldgica, pessoas de diferentes locais
podem ter acesso & mesma.

No que diz respeito as associacdes para elaboracdo de novos
produtos ou servigos Chesbrough (2003) argumenta que, embora muitas
empresas concorram diretamente na mesma industria, isto ndo significa
gue elas inovem da mesma forma.

Segundo Kim e Mauborgne (2005), nos oceanos vermelhos
(mercados consolidados), as fronteiras setoriais sdo definidas e aceitas, e
as regras competitivas do jogo sdo conhecidas. Nestes mercados, as
empresas tentam superar seus rivais para abocanhar maior fatia da
demanda existente. A medida que o espaco de mercado fica cada vez
mais apinhado, as perspectivas de lucro e de crescimento ficam cada vez
menores. Os produtos e servigos se transformam em commodities e a
“briga de foice” ensanguenta as aguas, dando origem ao conceito dos
oceanos vermelhos.

Os oceanos azuis, em contraste, se caracterizam por espacos de
mercados inexplorados, pela criagdo de demanda e pelo crescimento
altamente lucrativo. Embora alguns oceanos azuis sejam desbravados
bem além das atuais fronteiras setoriais, a maioria se desenvolve dentro
dos oceanos vermelhos, mediante a expansdo das fronteiras setoriais
vigentes. Sempre sera importante navegar com SuUCESSO NOS 0ceanos
vermelhos, superando os rivais (KIM; MAUBORGNE, 2005). Os
oceanos vermelhos sempre importardo e sempre serd uma realidade
inevitavel na vida dos negdcios. Mas, com a oferta ultrapassando a
demanda em cada vez mais setores, a competicdo por uma fatia de
mercado em contracdo, embora necessaria, ndo sera suficiente para
sustentar altos niveis de desempenho. As empresas precisam ir além da
competicdo. Para conquistar novas oportunidades de crescimento e de
lucro, elas também precisam criar seus oceanos azuis (KIM;
MAUBORGNE, 2005).

Kim e Mauborgne (2005) sinalizam que grande parte dos oceanos
azuis ainda ndo foram mapeados. O foco predominante dos trabalhos
sobre estratégia nos Gltimos 25 anos se concentrou nNOS 0ceanos
vermelhos da competicdo acirrada. O resultado foi 0 desenvolvimento
de conhecimentos muito bons sobre como competir com habilidades em
aguas escarlates, abrangendo aspectos como analisar a estrutura
econdmica bésica de um setor existente, escolher uma posicéo
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estratégica de baixo custo, diferenciacdo ou foco, e comparar-se de
maneira continua e sistematica com os concorrentes (benchmarking). Ja
se comenta sobre oceanos azuis, no entanto, conta-se com pouca
orientagdo pratica sobre como cria-los. Sem modelos analiticos para
desbravar oceanos azuis e sem principios sélidos sobre como gerenciar
0 risco de maneira eficaz, a criacdo de oceanos azuis continua sendo um
desafio, vista como arriscada demais para ser perseguida como
estratégia (KIM; MAUBORGNE, 2005).

Porém, a verdade é que os setores jamais ficam estacionados.
Estdo sempre em evolucdo. As operacOes e as tecnologias tornam-se
mais eficientes, 0os mercados se expandem e os atores chegam e vao
embora. A historia empresarial nos ensina que subestimamos nossa
capacidade de criar novos setores e de recriar os existentes (KIM;
MAUBORGNE, 2005).

Diante desta tendéncia, as empresas buscam suas competéncias
béasicas para determinar o foco de suas atividades empresariais. Por
meio, do fenébmeno do crowdsourcing e desenvolvimento de oceanos
azuis, considerando o desenvolvimento de novos produtos, servigos e
processos, 0s mesmos trardo maior competitividade a organizacdo
dentro de sua cadeia produtiva, visando aumentar sua rentabilidade e
melhorar o seu relacionamento e fidelizagcdo com os clientes.

Os clientes podem participar ativamente do processo da criagcdo
de valor das empresas, ou seja, o consumidor e a empresa estdo
intimamente envolvidos na criacdo conjunta de valor. Observa-se a
existéncia de quatro elementos criadores de valor: o didlogo, o acesso, 0
risco e a transparéncia. (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

Prahalad e Ramaswamy (2004) sinalizam que o resultado final da
mudanc¢a de papel dos consumidores, é que as empresas nao podem
mais agir com autonomia total, projetando produtos, desenvolvendo
processos de producdo, elaborando mensagens de marketing e
controlando canais, com pouca ou nenhuma interferéncia dos
consumidores. Estes agora querem influenciar todos os componentes do
sistema de neg6cios. Armados com novos instrumentos tecnoldgicos e
insatisfeitos com as escolhas disponiveis, os consumidores fazem
guestdo de interagir com as empresas e assim criarem valor.

Na Figura 06, por meio do modelo das cinco forcas proposto por
Porter, identifica-se as condicdes e os atores da competividade de
mercado que devem ser levados em conta no processo de utilizagdo do
fendmeno de crowdsourcing. Percebe-se que entre os atores do modelo
de competitividade de mercado e inovagOes estdo os fornecedores e 0s
compradores, que sdo elementos chaves no processo de crowdsourcing,
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por meio de suas contribuic@es, insights, feedbacks e participacdo ativa
nas dindmicas de mercado das empresas. Ainda no modelo temos os
concorrentes diretos e substitutos, que promovem uma competicdo pelos
clientes, por meio de melhores produtos, servicos e processos, buscando
entregar aos clientes a melhor proposta de valor agregado nas transacées
comerciais. Estes atores compdem parte dos stakeholders envolvidos na
dinamica do negdcio e da utilizacdo do fenémeno de crowdsourcing.

Para competirem neste cenario, as empresas precisam fazer
alteragdes significativas em sua estrutura para inovagdo, com
informacBes e operagcdes transparentes e acessiveis para todos 0s
colaboradores, transformando suas interacdes com os clientes de meras
transagdes para dialogos significativos. Os clientes devem ser capazes
de compreender e avaliar 0s riscos e recompensas de suas escolhas.

Figura 06 - Condicfes que definem o nivel de competitividade das
empresas.

ENTRANTES

POTENCIAIS
Ameaga de novos
entrantes
¥
CONCORRENTES
NAINDUSTRIA
Poder de negociagio Poder de negociagdo
dos fomecedores y dos compradores
FORNECEDORES » + COMPRADORES

Rivalidade entre

as Empresas

Existentes

Ameaca de produtos
OuU Servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte: Adaptado de Porter (1999).

Para reforcar o entendimento Las Casas (2014), aponta a criacdo
de valor com a participacdo dos consumidores como a nova préatica de
marketing aconselhada para a sociedade moderna. Nao é recomendavel
praticar marketing de forma tradicional, pesquisando apenas desejos e
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necessidades de um determinado publico-alvo para, posteriormente,
elaborar produtos e servigos a partir dos resultados identificados nos
estudos. Frequentemente este procedimento pode levar a alguns vieses,
como a oferta ndo coincidir com as expectativas identificadas. Nem
sempre os fabricantes ou prestadores de servicos traduzem os dados em
resultados satisfatorios ou mesmo a situacdo da época em que os dados
foram coletados pode ser diferente daquela em que ocorreu o
lancamento dos novos produtos ou servi¢os, uma vez que as mudancas
ambientais estdo ocorrendo de forma muito acelerada. Portanto, o
envolvimento dos clientes no processo de criacdo ajuda a reduzir estes
erros e justifica-se a partir da constatagdo de que h&4 em muitos setores o
acirramento da concorréncia de modo exacerbado (LAS CASAS, 2014).

De acordo com Las Casas (2014), todas estas inovacGes da
sociedade contemporanea, acabaram por afetar os consumidores. Os
mais jovens, os clientes da geracdo Y, aqueles que nasceram a partir de
1978, foram criados com o uso da internet e videogames. N&o existia no
inicio o fendmeno de midias sociais, mas a internet e 0s jogos virtuais
foram muito influentes nesta geragdo. As midias sociais influenciaram
mais intensamente a geracao seguinte, a geracdo Z, formada por jovens
nascidos de 1991 até 1999. Estes grupos, desde a infancia em contato
com estas tecnologias, receberam uma educacdo diferenciada,
impactando os habitos de compra. Tornaram-se compradores exigentes
por terem facil acesso a informacédo e também clientes muito vulneraveis
gue se acostumaram a navegar na web, bastando um simples clicar no
teclado de um computador ou smartfone. Em consequéncia disso, esta
geracdo desenvolveu uma postura de ndo fidelizar marcas, exigindo
inovacdo e mudanga nas empresas a todo o momento (LAS CASAS,
2014).

Las Casas (2014), afirma que esses individuos sdo muito
colaboradores. Relacionam-se na internet e estdo acostumados a fazer
isso desde a infancia. Ao participar das redes, tecem comentarios que
influenciam outros e discutem marcas, produtos, experiéncias, entro
outras atividades. Estdo sempre atentos a colaborar e ajudam as
empresas a desenvolverem campanhas, produtos, ou qualquer outra
estratégia de marketing necessaria. No entanto, esses jovens ndo querem
colaborar sem ter uma contrapartida. Eles desejam, no minimo, ser
reconhecidos e, caso contrério, deixam de colaborar. O reconhecimento
0U a exposicdo passam a serem as maiores moedas que desejam como
troca de suas participacOes. Esta é uma informacdo muito positiva para
as empresas que desejem praticar o crowdsourcing, pois é essencial a
participagéo de todos com envolvimento (LAS CASAS, 2014).
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Prahalad e Ramaswamy (2004) sinalizam que 0s consumidores
estdo sobrecarregados e insatisfeitos com a variedade de produtos hoje
disponiveis. Armados com novos instrumentos conectivos, 0s
consumidores querem interagir e criar valor, ndo s6 com uma empresa,
mas com a totalidade das comunidades profissionais, provedores de
servigos e outros consumidores. A experiéncia de criagdo é altamente
dependente dos individuos. A singularidade de cada pessoa afeta o
processo de criagdo, assim como a experiéncia de criacdo
(PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

Para Howe (2008), crowdsourcing representa uma forma
fundamentalmente diferente de fazer e vender produtos e servigos e o
fendmeno ainda estdo apenas em seu comego. Se uma empresa pretende
se envolver no futuro neste fendmeno, deve ter em mente a seguinte
regra: crowdsourcing ndo € uma Unica estratégia, mas € um guarda-
chuva de abordagens. Antes de iniciar qualquer coisa, primeiro a
empresa deve descobrir 0 que esta tentando alcancar e, em seguida,
olhar para qual a melhor maneira de fazer isso.

As quatro estratégias basicas de crowdsourcing de acordo com
Howe (2008) séo:

« Aproveitar a sabedoria ou inteligéncia coletiva da multid&o;

» Ultilizar a multiddo para peneirar as coisas e priorizar;

» Ultilizar a multiddo para criar o que vocé quer vender;

« Ultilizar os recursos financeiros coletivos da multidao.

Muitos projetos de crowdsourcing bem sucedidos utilizam uma
combinacdo destas quatro abordagens, porém a empresa deve empenhar-
se para 0 sucesso destas estratégias Mais de um bilhdo de pessoas tém
acesso a internet, as empresas provavelmente vdo precisar apenas de
cerca de cinco mil usuarios ativos para fazer seu trabalho dentro do
modelo de negécio proposto (HOWE, 2008).

As empresas devem entender 0 que as pessoas querem quando
elas concordam em se envolver e dar-lhes precisamente 0 que desejam,
gue pode ser a gloria pessoal, oportunidade de interagir com 0s seus
pares da mesma opinido, oportunidade de adquirir novas habilidades,
entre outras motivagdes. A empresa pode injetar um pouco de
recompensas em dinheiro, bem como alguma forma de participacdo nas
receitas do projeto coletivo. A chave para manter seu time de
crowdsourcing feliz é respeitad-los adequadamente e recompensa-los
(HOWE, 2008).

A empresa ndo deve olhar para a multiddo como uma mao de
obra barata. Pois as empresas ainda vao precisar de pessoas para fazer as
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coisas da forma que precisam ser feitas. Além disso, a chave para se
manter uma multiddo conectada em um projeto é envolvé-los em uma
conversa. Para fazer isso, vocé precisa de pessoas envolvidas no
processo. Alguém sempre tem que fornecer uma direcdo e orientagdo
para qualquer projeto crowdsourcing. A pessoa lider de um projeto
precisard agir um pouco como um ditador benevolente que mantém as
coisas no caminho certo. Desta forma, as empresas devem fornecer para
suas comunidades online sempre bons lideres (HOWE, 2008).

Toda vez que uma empresa convidar o publico a contribuir em
Seus projetos, a mesma devera estar preparada para obter também lotes
de lixo, juntamente com as contribui¢des valiosas. Desta forma, as
empresas devem estar preparadas para isso, e entender que a maioria das
contribui¢cBes da multiddo que vem no prcesso, provavelmente ficara
abaixo dos padrdes aceitaveis. A empresa devera ter uma capacidade
disponivel para tratar o tema. N&o deve se preocupar em vasculhar todo
0 material que recebe em forma bruta. Em vez disso, deve definir um
formato ou plataforma de trabalho e de contribuicdo da multidao, o mais
conveniente possivel para melhorar a produtividade do processo
(HOWE, 2008).

O crowdsourcing funciona melhor quando um individuo ou
empresa da algo a multiddo que a mesma deseja em troca de sua
colaboragdo. Outra maneira de pensar sobre uma estratégia de
crowdsourcing bem sucedida é envolver a satisfacdo da multiddo em um
nivel mais alto possivel na hierarquia das necessidades de Maslow. As
pessoas sdo atraidas para participar por alguns beneficios psicolégicos,
sociais ou necessidades emocionais que estejam sendo atendidas durante
0 processo. Quando as necessidades ndo sdo satisfeitas, as pessoas ndo
participam do fenémeno do crowdsourcing de forma plena (HOWE,
2008).

De acordo com Simula e Ahola (2013) se uma organizacdo é
suficientemente ampla e heterogénea, o seu "pool" de empregados
também possa "agir" como uma multiddo. Por exemplo, grandes
empresas multinacionais como IBM com frequéncia e de forma
sistematica, desenvolvem em suas bases de colaboradores, plataformas
para gerar ideias inovadoras (BJELLAND; WOOD, 2008). Assim,
entende-se que o “abastecimento interno” de colaboracdo defendida por
Afuah e Tucci (2012) pode ser chamado de crowdsourcing interno
(VILLARROEL; REIS, 2010; VUKOVIC, 2009). Geiger et all (2011)
menciona que crowdsourcing pode ser direcionado para um
determinado grupo. Sua taxonomia sugere que crowdsourcing pode ser
aberto a qualquer pessoa ou a participacdo sO estard disponivel para
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pessoas que cumpram qualificacBes especificas, que podem ser
habilidades, conhecimentos ou de contexto especifico determinante para
0 projeto em desenvolvimento. Além disso, hd evidéncias de que
comunidades internas das empresas podem envolver as partes
interessadas externas em um projeto de geracdo de inovacdo (VUORI,
2012).

Geiger et all (2011) propuseram uma taxonomia de
crowdsourcing com quatros perspectivas de processos de uma empresa.
Suas quatro dimensdes fundamentais de crowdsourcing compreendem
pré-selecdo de contribuintes, a acessibilidade das contribuices dos
participantes, agregacdo de contribuintes e remuneracdo das
contribuicdes.

De acordo com Geiger et all (2011) motivar a participacdo dos
colaboradores € um desafio predominante para crowdsourcing.
Frequentemente, as empresas organizam concursos formais que
recompensa ideias inovadoras monetariamente. No entanto, o0s
incentivos para a participagdo dos atores pode ser mais diversificada do
gue monetaria apenas. Boudreau e Lakhani (2009) identificaram varios
motivos que classificaram em duas categorias distintas: extrinseca (por
exemplo, monetaria; aumento do conhecimento e nivel de habilidade;
construcao de reputacdo pessoal) ou intrinseca (por exemplo, 0 gozo;
estimulo intelectual, sendo parte de 0 bem comum).

De acordo com Vukovic e Bartolini (2010) a inovagdo por meio
de crowdsourcing pode ser categorizada como interna ou externa. A
primeira categorizacdo depende de uma multiddo constituida pelos
préprios empregados da empresa, enquanto a segunda categorizacdo
depende da experiéncia de Vvarios atores externos (ou seja, individuos e
organizagdes). Com base nesta categorizacdo, podem-se identificar
quatro diferentes configuraces de inovacao por meio de crowdsourcing
nas empresas, a saber: crowdsourcing interno; crowdsourcing
comunidade; crowdsourcing aberta e crowdsourcing por meio de um
corretor. A Figura 07 ilustra essas configuragdes propostas, as quais
serdo trabalhadas na sequencia.
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Figura 07 - Categorizagéo das configura¢des de crowdsourcing.
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Fonte: Simula e Ahola (2013).

Para Simula e Ahola (2013) a ideia fundamental do
crowdsourcing interno € alavancar a experiéncia e conhecimento
heterogéneo de empregados de uma empresa. Indiscutivelmente, os
funcionarios possuem informagdo rica e muitas vezes tacita sobre os
clientes da prépria empresa, sobre a empresa, sobre produtos e servigos
que oferece, sobre processos de produgdo e muitas outras areas que sdo
vitais para a competitividade da empresa. Por outro lado, embora
reconhecendo a importancia de redes externas na criagdo de inovagdo
(RAMPERSAD et all, 2010), os presentes autores consideram que a
inovagdo deve ser buscada ndo s6 pela area de P & D da empresa, mas
também de toda a base de conhecimento interno, onde cada funcionario
pode ser um iniciador potencial de inovagdo. Desse modo, os atores
envolvidos compreendem toda a base de conhecimento interno. Uma
companha interna de crowdsourcing também pode ser considerada um
mecanismo para identificar e alavancar idéias ocultas (BENBYA; VAN
ALSTYNE, 2010). Normalmente, ndo existe um mecanismo de selecgéo
e competicdo de ideias internas que esteja aberta a todos os empregados
de uma empresa. No entanto, pode haver dezenas de milhares de
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funcionarios em grandes empresas multinacionais e, por isso, este grupo
preenche os critérios pretendidos de um grande ntimero de pessoas com
a necessaria diversidade de opinido, independéncia e descentralizagdo
(SUROWIECKI, 2005). Por exemplo, IBM organizou uma grande
sessdo de brainstorming on-line que visou o aproveitamento do capital
intelectual de toda a organizag¢do para novas inovagdes (BJELLAND;
WOOD, 2008).

Como indicado por Howe (2008), as melhores ideias geralmente
se originam de participantes internos da empresa no fendémeno de
crowdsourcing. Os lagos de envolvimento entre os atores podem variar,
dependendo do numero e distribuicdo geografica dos empregados.
Frequentemente, o pessoal ndo conhecer uns aos outros; No entanto,
pode haver contribuintes que se uniram para trabalhar em conjunto com
relacionamentos  proximos. Assim, o nivel de motivagdo e
comprometimento varia significativamente. Equipes especificas dentro
de uma empresa podem dedicar-se para a criagdo de novas inovagdes;
no entanto, por vezes, um empregado pode individualmente apresentar
uma ideia brilhante sem compromisso significativo a sua progressao.

Simula e Ahola (2013) definem o crowdsourcing de comunidade
como torneiras comunitarias densamente conectadas em redes de peritos
que trabalham em um topico, projeto ou desafio especifico. Em ultima
andlise, participantes tornam-se conhecido na comunidade de
crowdsourcing quando o processo de selecdo ou juntando esta
concluida. Vérios exemplos podem ser encontrados na industria de
software, em particular, no ambito do desenvolvimento de software de
fonte aberta (VON KROGH; SPAETH; LAKHANI, 2003). Por
exemplo, na codificagio de codigo aberto, comunidades de
programadores desejam criar software melhor do que o disponivel a
partir de empresas comerciais (HOWE, 2008). A ideia é que hd uma
empresa focal ou organizagdo em torno da qual contribuicdo foi
recolhida. Um exemplo disto ¢ uma iniciativa lancado pela General
Electric e do Instituto de Tecnologia de Massachusetts que visava a
criagio de uma nova plataforma de crowdsourcing industrial
denominado CEED, um "ecossistema orientado para a multiddo de
design evolucionario”
para a Agéncia de Pesquisa Avancada de Defesa (DARPA). Uma
comunidade de crowdsourcing ¢ formada a partir de uma multidao
especifica, que compreende individuos e empresas com habilidades
especificas, conhecimentos, ¢ outras pré-qualificagdes.

Simula e Ahola (2013) afirmam que a participacdo em uma
comunidade de crowdsourcing pode ser restringida. Um exemplo € o
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Concurso de Smart Grid da Siemens, que inclui uma se¢do especial
dirigida as universidades com um "closedroom" em modo confidencial.
Além disso, mesmo se ndo existam restricdes formais no lugar,
nomeadamente, conhecimentos ¢ habilidades sdo normalmente
necessarios para permitir que um usudrio possa poder contribuir no
processo. Um exemplo ¢ a GrabCad, que ¢ uma comunidade de
engenheiros e designers capazes de criar modelos para empresas
industriais buscando protétipos e novos conceitos para os seus produtos.
Outro exemplo ¢ a TopCoder, que alega ter uma comunidade de mais de
425.000 desenvolvedores de software, e varias empresas industriais que
empregam seus servigos. Da mesma forma, a Mob4Hire ¢ uma
comunidade online de usuarios de dispositivos mdveis que podem
ajudar empresas de dispositivos moveis em teste de desenvolvimento de
novos produtos.

O nivel de comprometimento entre os atores que trabalham no
sentido de um objetivo comum ¢ tipicamente elevado. O papel de
confianga da empresa de hospedagem, as oportunidades para a interagdo
entre os membros da comunidade e o feedback construtivo sdo
importantes para o funcionamento eficiente das comunidades de
crowdsourcing (KOSONEN; GAN; OLANDER; BLOMQVIST, 2013).

Segundo Simula e Ahola (2013) o objetivo do crowdsourcing
aberto & obter o acesso as mais brilhantes ideias, envolvendo o maior
nimero de atores quanto possivel no desafio da inovag@o e tornando o
processo o mais facil possivel para que qualquer ator possa contribuir.
Nao hé pré-selec¢do e a chamada para participar ¢ aberta a todos.
Existem varios exemplos bem sucedidos de crowdsourcing aberto na
industria de consumo. Existem, no entanto, menos exemplos entre as
empresas industriais. A Bombardier ¢ um exemplo de uma empresa
industrial que emprega este tipo de crowdsourcing (HALLER,;
BULLINGER; MOSLEIN, 2011). A empresa Bombardier organizou um
concurso de design “YouRail” para o transporte moderno e um concurso
de inovagdo “YouCity” que busca uma visdo para o futuro do
desenvolvimento urbano com mobilidade. A empresa Procter & Gamble
também tem sido uma precursora com a sua proposta “Conexdo &
Desenvolver”, iniciativa de inovagdo aberta que estende a mao para a
multiddo, de modo que qualquer um pode ajuda-los a identificar novas
inovagdes em toda a empresa.

Para Simula e Ahola (2013) o crowdsourcing por meio de
intermediarios de inovagdo ou corretores de inovagdo baseia-se em um
determinado tipo de empresa que conecta potenciais colaboradores e
solicionadores de problemas com organizagdes em busca de novas
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idéias ou solugdes especificas para seus problemas. Na pratica, isto
significa que nenhuma relacdo existente ¢é necessdria entre os
participantes para a operacdo do crowdsourcing. Marjanovic et. all
(2012) mencionam os riscos de uma futura revelagdo do projeto ao
executar abertamente um concurso de inovagdo e de posigdes
potencialmente comprometedoras de propriedade intelectual. Da mesma
forma, a propriedade de direitos intelectual direitos pode criar problemas
com atividades de crowdsourcing (LAKHANI; PANETTA, 2007). Este
¢ um aspecto importante em relagdo ao dominio industrial em que o
valor de ideias e solugdes pode ser significativo. Em certa medida, isto
pode ser evitado pelo emprego de um corretor, que pode ocultar a
identidade de um iniciador do problema, uma vez que actua entre um
colaborador e da empresa focal.

De acordo com Feller, Finnegan, Hayes, e O'Reilly (2012), estas
empresas corretoras de servigos de valor agregado, mobilizam
conhecimentos, ajudando as empresas especificamente em seus
problemas de inovagdo de uma forma que possa aumentar a
possibilidade do mesmo, ser resolvido pelas comunidades virtuais de
inovagdo. Por exemplo, a empresa Innocentive.com, permite que um
cliente possa postar problemas anonimamente em seu site. Os
provedores de solucdo apresentam e disponibilizam suas solugdes
propostas ao problema apresentado. Para a melhor solucdo encontrada ¢é
concedido o pagamento alinhado (ALLIO, 2004), e os direitos de
propriedade intelectual sdo entdo transferidos para o cliente por meio da
troca do prémio em dinheiro (LAKHANI; PANETTA, 2007). A empresa
InnoCentive recebe uma taxa para seus servicos. Na pratica, isto
significa que as empresas industriais podem tocar seus negocios por
meio de uma rede cientifica e de engenharia global. Contudo, isso ndo
significa necessariamente substituir as pessoas que empregam
atualmente, porém podem aumentar consideravelmente os recursos
intelectuais a sua disposi¢ao, sem com isso aumentarem oS seus custos
fixos (TAPSCOTT; WILLIAMS, 2010).

Quando o fendomeno do crowdsourcing ¢ realizado por meio de
um corretor, o nivel de compromisso entre os atores varia. A relagdo
entre uma empresa focal e uma empresa corretora ¢ mais formal do que
os contratos que estdo em vigor entre elas. Contudo, o compromisso
entre um contribuinte ¢ um corretor ¢ normalmente semelhante a que
existe entre um contribuinte ¢ uma empresa focal em crowdsourcing
aberto (SIMULA; AHOLA 2013). A Figura 08 ilustra essas quatro
configuragdes de crowdsoucing distintas a partir de uma perspectiva de
rede.
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(continuacio)
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(continuacéo)
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(concluséo)
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Fonte: Adaptado de Simula e Ahola (2013).
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Simula e Ahola (2013) afirmam que além de se concentrar nos
recursos disponibilizados para os atores, as empresas focais muitas
vezes também colocam importincia nos lacos relacionais com os
participantes potenciais da rede. Os quatro tipos de rede crowdsourcing,
descritos anteriormente, normalmente alavancam os lagos relacionais
dos atores envolvidos. Enquanto a comunidade de crowdsourcing invoca
lagos incorporados no processo, como membros que estdo envolvidos
em um projeto comum com um interesse de significado mutuo, uma
empresa focal pode aproveitar uma rede aberta de crowdsourcing para
essencialmente procura descobrir ideias anteriormente desconhecidas de
atores com os quais ndo tem nenhum ou fraco braco de relacionamento.
Dentro do contexto do crowdsourcing interno, os empregados podem ser
mais ou menos comprometidos com o seu empregador. Em ambos os
casos, os funcionarios podem contribuir, embora por diferentes razdes
ligeiramente. O crowdsourcing por meio de um corretor é uma
configuragdo interessante, pois a empresa focal estd normalmente ligada
ao corretor em um relacionamento integrado, enquanto os corretores
alavancam a forca nos lagos fracos em sua ampla rede de participantes
do crowdsourcing (SIMULA; AHOLA 2013).

O alinhamento das metas dos agentes envolvidos ¢ uma questdo
importante em qualquer tipo de colaboragdo em rede. No caso de
crowdsourcing interno, que representa uma hierarquia organizacional, as
metas de empregados e seus empregadores sdo muitas vezes
relativamente alinhados. Mais especificamente, a relacdo interpessoal
entre os funcionarios e recompensas pagas pelo empregador sdo os
principais mecanismos que facilitam a congruéncia de metas em
crowdsourcing interno (AARIKKA-STENROOS; JAAKKOLA, 2012).

Existem diferengas consideraveis na natureza da colaboragdo
entre varias configuragdes de rede externas. Normalmente, os atores que
participam de comunidades de crowdsourcing visam o objetivo comum
de desenvolver a comunidade como um todo (MOLLER, 2006). O
crowdsourcing aberto e o crowdsourcing por meio de um corretor nao
dependem da congruéncia de objetivos para promover os esfor¢os de
colaboracdo. Em vez disso, nestes arranjos ¢ suficiente que a
necessidade da empresa focal e a necessidade de um contribuinte (ou
seja, para vender uma ideia) estejam alinhadas. Estes dois tlltimos tipos
de rede sd3o tipicamente crowdsourcing movidos por recompensas
monetarias, e, portanto, o mecanismo de mercado pode ser considerado
a for¢a motriz.

As empresas podem optar por continuar a sua colaboragdo como
um forte sentimento mutuo de dependéncia que se desenvolveu entre
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elas, reduzindo a tendéncia para recorrer a um comportamento
oportunista que pode mais facilmente ser esperado de parceiros novos e
nao comprovadas de trocas de conhecimentos e beneficios. Em alguns
casos, os atores da rede podem até mesmo optar por contribuir, sem
qualquer evidéncia de um pagamento direto em curto prazo, porém
esperam que o retorno acabe por ser devolvido por outros na rede. A
quantidade de compromisso mutuo pode-se esperar que fosse
relativamente alta em redes de crowdsourcing internas e comunitarias, ¢
consideravelmente mais baixas em crowdsourcing aberto e
crowdsourcing via redes de corretor (SIMULA; AHOLA 2013).

Deste modo, as redes sdo caracterizadas por uma busca por trocas
de beneficios mutuos. Respectivamente, Gadde e Snehota (2000)
empregam o conceito de atmosfera de relagdo para descrever o grau de
esfor¢o de colaboragdo entre os atores envolvidos. E evidente que as
redes diferem no que diz respeito a motivagdo dos agentes para ajudar
uns aos outros sem a perspectiva de uma recompensa especificada em
vista. Contribui¢des extracontratuais (UZI, 1997) sdo menos provaveis
de ocorrer em redes em que qualquer ator € capaz de participar (ou seja,
crowdsourcing aberto e crowdsourcing através de um broker) em
oposicao a redes com acesso restrito (ou seja, crowdsourcing interno e
comunidade de crowdsourcing).

Normalmente, existem contratos de trabalho entre empregado e
empregador, e também contratos formais entre uma empresa focal e um
corretor. No entanto, uma tipica inovagao real utilizando o fendmeno do
crowdsourcing nao necessita de um contrato, uma vez que ¢
fundamentalmente baseada em confianga mitua e compromisso entre as
partes (POWELL, 1990).

Powell (1990) argumentou que essas redes sdo dirigidas por
complementar ponto fortes dos atores participantes e a motivagdo para,
em conjunto criar beneficios para todas as partes envolvidas. A
confianga interorganizacional age como um mecanismo de coordenagdo
complementar aos contratos formais na coordenagdo da colaboragao.
Considera-se que as comunidades de crowdsourcing estdo muito perto
das redes de colaboracdo discutidos por Powell (1990), que dependem
de complementar ponto forte de atores relativamente iguais. No entanto,
as bases normativas do crowdsourcing aberto e do crowdsourcing por
meio de um corretor sdo interessantes, e talvez até mesmo
contraditorios. Embora possam ser assumidos como um arranjo de
mercado puro, através do qual uma empresa focal simplesmente
"compra" ideias e contribuintes individuais "vender" a elas, a realidade
muitas vezes ¢ diferente. Contribuintes normalmente nao tém garantias
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formais que eles vdo receber uma compensagdo para suas ideias e
contribuicdes ¢ mesmo se beneficiar da empresa focal (SIMULA;
AHOLA 2013).

Semelhante a cultura organizacional interna de uma empresa,
redes interorganizacionais podem desenvolver uma macro-cultura
compartilhada. Segundo Jones, Hesterly, e Borgatti (1997), uma rede
macro-cultura pode ser um mecanismo de governanga forte que alinha
os esforgos de heterogéneos atores participantes, e por isso apoia a
coordenagdo de colaboragdo e salvaguardas ao potencial de prevaricagdo
dos atores. Isto leva a uma situagdo em que a rede se torna o seu proprio
sistema e que a rede ndo esta sob o controle de uma Unica empresa, € um
nivel de rede de macro-cultura que orienta a interagdo dos atores pode
emergir gradualmente. Sob tais circunstancias os atores da rede podem,
por exemplo, desenvolver san¢des coletivas para punir as empresas que
ndo seguem as normas amplamente partilhadas no ambito da rede.

Boudreau e Lakhani (2009) afirmam que os mercados, por
exemplo, tendem a ser governado por puramente por relacdes orientadas
por contratos comerciais, enquanto que as comunidades compreendem
tipicamente interagdes mais informais. Isto estd muito em linha com o
que preconiza a andlise sobre crowdsourcing aberto e comunidades de
crowdsourcing.

Nao esta claro ainda se as empresas estdo dispostas a agir de uma
forma real sobre o "modo de comunidade", e ha diferen¢as na maneira
em que as comunidades se formam em varios setores da industria. Uma
caracteristica particular do crowdsourcing € ndo ter contratos em vigor
quando as ideias sdo submetidas. Este tipo de arranjo funciona, porque
existe uma expectativa mitua dos atores envolvidos, que ganhos futuros
irdo ocorrer (SIMULA; AHOLA 2013).

Percebe-se desta forma relagbes entre o fenbmeno do
crowdsourcing interno e a inovagao nas empresas que sdo: a inteligéncia
coletiva dos colaboradores como um instrumento para fomentar a
cultura de inovacdo da empresa e as redes sociais internas como um
meio de se alavancar a inteligéncia coletiva da empresa, contribuindo
para o processo de inovacgdo. A Figura 09 representa esta relacdo entre o
fendmeno do crowdsourcing e a inovacdo para gerar valor para a
empresa e seus clientes.
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Figura 09 - Relacdo entre o fendmeno do crowdsourcing e a inovagao.
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Em busca de acdes inovadoras para o aperfeicoamento de seus
bens, as empresas passaram a trabalhar com novas técnicas de obtencao
desses recursos, tais como: redes sociais, intranet, inteligéncia coletiva e
os chamados brainstorm método que propde a reunido de ideias e
projetos de maneira a estimular o conhecimento e a inovagdao (TADEL,
2011).

O crowdsourcing, cujo conceito esta ligado a colaboragdo
coletiva para desenvolver inovagdo e aprimorar produtos e servigos,
também esta sendo utilizado pelas empresas (HOWE, 2009).

A aplicagdo de tais conceitos tem levado as empresas a um novo
modelo de desenvolvimento da inovagdo, que ampliou suas areas de
atuacdo e se livrou das limitagdes de salas de reunides ao abrir as portas
para ideias e pessoas de diferentes classes sociais se unindo em prol de
um mesmo objetivo.

2.3 PROCESSOS INOVAGCAO

A inovacdo é uma questdo de conhecimento, ou seja, criar novas
possibilidades por meio da combinacdo de diferentes conjuntos de
conhecimentos. O processo de combinagdo desses diferentes conjuntos
de conhecimentos em uma inovagdo bem-sucedida ocorre sob condicoes
de alta incerteza. Nao se sabe exatamente como a inovacdo final sera e
também ndo se sabe como chegar a ela. A gestdo da inovacao
compreende a capacidade de transformar essas incertezas em
conhecimento; mas s6 pode-se conseguir por meio da mobilizagdo de
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recursos no sentido de reduzir as incertezas e deixar o cenério
empreendedor mais claro (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Céandido (2011) afirma que o processo de inovacdo sempre foi
complicado, amplo e de dificil gestdo. Na atualidade, no entanto,
enfrenta-se o problema adicional de que nossas ideias sobre inovacao
estdo aparentemente esvaziadas. Por isso, o desafio é ser inovador na
prépria area da inovacdo. Embora Christensen tenha sido o principal
investigador e autor desta teoria, anteriormente aos seus trabalhos é
possivel verificar que outras publicagbes ja haviam enfatizado
indiretamente as caracteristicas de inovacdes, embora ndo tenham
desmistificado o assunto. A obra de Schumpeter (1942), intitulada
“Capitalism, Socialism and Democracy” ao tratar do conceito de
destruigdo criadora elucida consequéncias que ocorrem no mercado que
também sdo observadas com a concorréncia de inovagfes, como € o
caso da descontinuidade de produtos tecnologicos oferecidos no
mercado. Outros autores também indiretamente abordaram o assunto,
como é o caso de McKinsey e Richard Foster (1986); Henderson e Clark
(1990). A Figura 10 apresenta a evolugdo do conceito de inovagéo por
meio da contribuicdo de autores considerados importantes e pioneiros
em determinadas questfes pertinentes ao tema.
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Figura 10 - Evolugédo do Conceito de Inovagdo ao longo dos anos.
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Christensen (2012) sinaliza a possibilidade de fracasso de
empresas lideres de seus setores ao confrontarem determinados tipos de
mercado, mudangas tecnoldgicas e inovacdo. Nao se trata simplesmente
do fracasso de qualquer empresa, mas daquelas que muitos gestores
admiram e tentam imitar, conhecidas por suas habilidades em inovar e
executar. Empresas ddo passos em falso por muitas razGes, entre elas,
burocracia, arrogancia, executivos exaustos, planejamento inadequado,
visdo de investimento de curto prazo, recursos e habilidades
inadequadas e, também, uma dose de ma sorte.

Fracassos aparentemente inexplicaveis ocorrem em setores que
progridem com rapidez e nos que caminham mais lentamente; nos que
tém por base tecnologias eletrbnicas e nos que se alicercam em
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tecnologias quimicas e mecanicas; nos setores de manufatura e servigos
(CHRISTENSEN, 2012).

A maioria das tecnologias da suporte a melhoria do desempenho
de produtos. Chama-se isso de tecnologia incremental; algumas podem
ser descontinuas ou caracteristicamente radicais, enquanto outras sdo de
natureza incremental. Tecnologias incrementais tém em comum o efeito
de melhorar o desempenho de produtos e servigos estabelecidos, junto
com as dimensfes do desempenho que aqueles clientes habituais tém
valorizado historicamente nos maiores mercados. A maioria dos avangos
tecnoldgicos em determinados setores é caracteristicamente incremental.
Uma descoberta importante € que, raramente, até mesmo as mais
complexas tecnologias incrementais provocaram o fracasso de empresas
lideres (CHRISTENSEN, 2012).

Ocasionalmente, contudo, as tecnologias de ruptura (disruptiva)
emergem: inovacdo que resultam em pior desempenho de produtos, ao
menos em curto prazo. As tecnologias de ruptura trazem a um mercado
uma proposicdo de valor muito diferente daquela disponivel até entéo.
Em geral, essas tecnologias tém desempenho inferior aos produtos
estabelecidos em mercados predominantes. Mas contém outras
caracteristicas com algumas vantagens adicionais (e geralmente novas)
de valor para o cliente. Produtos e servigos baseados nessas tecnologias
sdo geralmente mais baratos, mais simples, menores e frequentemente
mais convenientes de usar (CHRISTENSEN, 2012).

Os pontos de ruptura, ou mudancas radicais repentinas no jogo
dos negocios, podem dar forma ao curso de um setor, ou de uma
empresa, mas ndo precisam ser tdo dramaticos como a estoria dos junk
bonds. Nem estdo necessariamente ligados a fracassos organizacionais,
ou a um ciclo de produto. Eles podem originar-se, mais prosaicamente,
na forma de uma mudanca na politica internacional, na politica do
governo, ou na economia, de uma mudanga no estilo de vida ou na
emergéncia de uma nova tecnologia. Um ponto de ruptura pode ser uma
guerra de precos, uma nova abordagem competitiva, uma reorganizacao
radical na prépria empresa ou a sucessdo em sua presidéncia
(STREBEL, 1993).

Chesbrough (2012), afirma que a inovagdo disruptiva apresenta
alguns grandes desafios. Em primeiro lugar, embora possa ser
relativamente facil prever as capacidades potenciais de uma abertura
tecnoldgica radical em termos dos produtos que ela habilita, torna-se
praticamente impossivel prever a maneira pela qual esses produtos, ou
ofertas, virdo a conformar as praticas sociais. A surpreendente apari¢do
do e-mail é apenas um de tantos exemplos. N&o € a tecnologia por si que
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importa, mas a tecnologia em uso, e isto é precisamente o mais dificil de
prever com boa antecipacdo. Apesar de tudo, aberturas tecnolégicas
radicais que, no fim, modelam nossas praticas sociais podem produzir
imensos ganhos, tanto para o inovador quanto para a sociedade
(CHESBROUGH, 2012).

Para as empresas, as implicagbes da inovacdo sdo claras. Se
ninguém tiver o trabalho de ativar, de lancar os processos de mudanca e
inovacdo, as pessoas responsaveis pelas atividades diarias das empresas
permanecerdo concentradas em suas rotinas. Esse € um fator importante
no mundo empresarial, que explica por que as empresas inovadoras sdo
minoria. Nas organizagdes, a eficiéncia estd acima de tudo. As empresas
tém como objetivo ganhar dinheiro e, para esse fim, projetam processos,
produtos e servicos para o0 mercado, que vedem de imediato (TRIAS DE
BES; KOTLER, 2011). As empresas focalizam o que funciona.
Praticamente todas as tarefas, desde aquelas realizadas por um operério
da linha de montagem até as desempenhadas por um vendedor, séo
regidas por um determinado conjunto de regras. Quanto mais as pessoas
agem dentro das regras, dentro do sistema de trabalho que a empresa
idealizou, maior a eficiéncia. No curto prazo, portanto, uma empresa ndo
prospera na mudanca, ao contrério, prosperam em regras, rotinas,
processos que funcionam bem e, diariamente geram lucro (TRIAS DE
BES; KOTLER, 2011).

Terra (2012) ressalta que ndo basta somente ter 6timos projetos
de inovacgdo e recursos financeiros, para se ter uma empresa sustentavel
e inovadora de sucesso. A empresa deve ter também uma base solida de
negocios estratégicos de inovacdo, colaboradores com uma cultura de
inovagdo implementada em suas agBes e um forte grau de
relacionamento. O ambiente da empresa deve estar focado na inovagao.

Desta forma, Terra (2012) prop6e o modelo das 10 dimens@es de
gestdo da inovacdo na empresa, demonstrado na Figura 11. O modelo
possibilita que a empresa possa fazer uma reflexdo critica em relagéo
aos principais pontos que a mesma deve melhorar e se adaptar no
contexto de inovagdo para acompanhar a evolugdo do mercado e de seus
clientes.
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Figura 11 - Modelo das 10 dimensbes de gestdo da inovacdo na
empresa.
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Fonte: Terra (2012, p. 11).

Uma explicacdo do por que boas empresas fracassam aponta
como origem do problema os impedimentos organizacionais. Enquanto
muitas analises desse tipo param por razes simples como burocracia,
complacéncia ou pela cultura da “aversdo ao risco” existe alguns estudos
criteriosos que concluem que as estruturas organizacionais das
companhias facilitam tipicamente as inovagdes em nivel de componente,
porque na maioria das organizagdes de desenvolvimento de produto
existem subgrupos que correspondem a componente do produto. Esses
sistemas funcionam muito bem durante o tempo em que a estrutura
fundamental do produto ndo exija mudanga. Porém, quando a mudanga
tecnoldgica estrutural é exigida, esse tipo de estrutura impede as
inovacdes que pessoas e grupos exigem para se comunicar e trabalhar
juntos de novas maneiras (CHRISTENSEN, 2012).
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O motivo pelo qual a inovacdo deve ser alcancada mediante
projetos independentes e processos € consequéncia natural desse duplo
objetivo contraditorio: permanecer eficiente e, a0 mesmo tempo, pensar
a respeito da mudanca daquilo que funciona hoje. E melhor deixar uma
pessoa seguir a rotina eficiente e incumbir outra para equacionar uma
rotina ainda mais eficiente. Nas melhores praticas das empresas mais
inovadoras do mundo, as pessoas designadas para realizar uma tarefa
especifica relativa a inovacdo sdo removidas, parcial ou totalmente, das
operacdes diarias da empresa (TRIAS DE BES; KOTLER, 2011).

Outro grande desafio é o fato que uma inovacdo de sucesso
muitas vezes exige um modelo de neg6cio inovador quase tanto quanto
exige o oferecimento de um produto inovador. Trata-se de uma li¢do de
dificil aprendizado pelos departamentos de pesquisa das grandes
corporacdes. E também, o motivo pelo qual tantas inovagbes que
parecem fantasticas no laborat6rio ndo chegam a ver sequer a luz do dia.
No laboratério, desenvolvemos inimeras formas de rapidamente
transformar uma ideia em protétipo, explorar suas possibilidades e, até
mesmo, testar as reagdes de clientes avancados a esse protdtipo
(CHESBROUGH, 2012).

Mas inovagdes que deixam o cliente intrigado néo
necessariamente dardo suporte a sérios modelos de neg6cio — como a
bolha e o estouro do ponto.com mostraram com tanta clareza, uma vez
mais - e mesmo aqueles que o fazem poderdo ser o suporte de um
modelo que ameace canibalizar os modelos de negécios existentes das
corporagdes patrocinadoras. Assim, como um aspecto de inovar a
inovacdo, precisamos encontrar maneiras de descobrir ndo apenas a
inovagdo do produto propriamente dita, mas também os novos modelos
de negdcios. Rapidez na elaboracdo de um protétipo de modelo de
negocio é, portanto, fundamental para o futuro da inovacéo tecnoldgica
(CHESBROUGH, 2012).

Prahalad e Ramaswamy (2004) entendem que os ambientes de
inovacdo da experiéncia dos consumidores, sdo caracterizados pelo
vigor, ou seja, a capacidade de acomodar vasta gama de experiéncias
especificas ao contexto, por parte de individuos heterogéneos. Os
ambientes de experiéncia facilitam a experiéncia total dos
consumidores. Abrangem os produtos e servigos, assim como Varias
interfaces para as interagdes dos individuos com as empresas, inclusive
multiplicidade de canais, modalidades, empregada e comunidades.

Com base, no exposto acima por Prahalad e Ramaswamy (2004),
podem-se especificar algumas condic¢Bes para o desenvolvimento de um
ambiente de experiéncias, e no minimo o0 ambiente deve:
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e Oferecer oportunidades para que 0s consumidores construam
suas proprias experiéncias especificas, em determinado
contexto de espaco e tempo;

e Acomodar um grupo heterogéneo de consumidores, desde 0s
muito sofisticados e ativos até os poucos sofisticados e
passivos;

e Reconhecer que todos os consumidores (inclusive os ativos e
inteligentes) nem sempre querem criar, as vezes, pretendem
apenas consumir de maneira passiva,;

e Facilitar o aproveitamento de novas oportunidades resultantes
de evolucédo de novas tecnologias;

e Acomodar o0 envolvimento das comunidades de
consumidores;

e Engajar o consumidor sob os pontos de vista emocional e
intelectual;

e Reconhecer explicitamente os aspectos social e técnico das
experiéncias de criacdo.

Percebe-se, que esse conjunto de especificacfes para 0s
ambientes de experiéncias seja desafiador, sobretudo quando se esta
preocupado com o desenvolvimento de novo produto, com a variedade
crescente de produtos, com a melhoria dos processos, com o aumento da
fatia do mercado e com a reducdo da duragdo dos ciclos dos novos
produtos. Felizmente, as tecnologias que ampliam a variedade de
produtos, também podem promover a variedade de experiéncias para 0s
consumidores. Deve-se avaliar o potencial dessas novas tecnologias sob
perspectivas diferentes (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

Segundo Chesbrough (2012), existem razdes adicionais para
inovar a inovagdo. Modelos mais antigos relacionaram a criatividade ao
ambiente da empresa; no mundo atual, fazemos frente a duas novas
realidades. A primeira delas é que existem meios poderosos de
ultrapassar as fronteiras convencionais da empresa e aproveitar as ideias
dos clientes e usuérios. Na verdade, 0 mundo em rede permite atrair os
clientes ao laboratério como coprodutores. Pode-se aproveitar nédo
apenas o conhecimento explicito dos clientes, mas também seu
conhecimento t&cito que se manifesta assim que comegam a usar um
prototipo. Protétipos usados por clientes de verdade que enfrentam
problemas da vida real proporcionam uma espécie de reflexdo préatica
gue nos ajuda a superar sérias lacunas, instru¢cbes mal orientadas e
funcionalidades inexistentes, antes de o produto ser langado no mercado
(CHESBROUGH, 2012).
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A segunda realidade tem a ver com o fato de que hoje, a maior
parte das pessoas realmente inteligentes do mundo ndo faz parte de uma
determinada equipe isolada, mas estd distribuida em multiplas
instituicdes. Da mesma forma, buscam-se agora inovagdes nos
intersticios entre diferentes disciplinas — por exemplo, entre bio e
nanotecnologias. Qualquer novo modelo de inovagao precisa encontrar
caminhos para alavancar os ativos dispares de conhecimentos de pessoas
gue veem o0 mundo de maneira muito diferente e que usam instrumentos
e métodos estranhos aqueles com os quais estamos familiarizados. Essas
pessoas tendem a trabalhar tanto em disciplinas quanto em instituicdes
diferentes. Descobrir maneiras efetivas de trabalhar com elas precisara
estar no cerne da inovacao inovadora (CHESBROUGH, 2012).

Para Prahalad e Ramaswamy (2004), a migracdo para a inovagéo
da experiéncia ndo é facil. Parcela consideravel da energia gerencial em
grandes empresas concentra-se na inovacdo de produtos. O debate
interno é sobre o prazo para desenvolver novas caracteristicas e para
incorporar essas fungdes nos novos produtos e servi¢os. Cada vez mais,
as empresas estdo desenvolvendo produtos com varias possibilidades de
aplicacdo, a fim de alavancar os investimentos em P&D e no sistema de
logistica. A vantagem competitiva é o resultado do desempenho das
empresas nessas dimensdes, em comparacdo com o dos concorrentes. Os
gestores, por conseguinte, se concentram na eficcia desse espaco.

Por exemplo, a aceleracdo do desenvolvimento de novos produtos
e a melhoria das caracteristicas dos produtos existentes recebe atencéo
significativa da alta geréncia. Os gestores podem dedicar tempo a
reducdo de custos, a melhoria da qualidade e a criacdo de plataformas
que lhes permitam aumentar o nimero de aplicagdes e localizar novos
segmentos de oportunidades. Tendem a focar varios aspectos que
tornam suas ofertas competitivas. Acreditam que custo, qualidade e
variedade sdo as principais fontes de vantagem competitiva. Este é o
ponto de partida para a maioria dos gestores (PRAHALAD;
RAMASWAMY, 2004).

A Figura 12 demonstra o processo de inovacao e sua inter-relagdo
com a gestdo do conhecimento, os processos de P&D, os instrumentos
de gestdo e o relacionamento com os stakeholders envolvidos.
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Figura 12 - Processos da inovagéo.
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Fonte: Adaptado de Prahalad e Ramaswamy (2004).

Como gestores, tende-se a pensar em termos de opostos —
qualidade wversus custos, variedade versus fabricacdo em massa,
eficiéncia versus inovacgdo. Essas polarizagfes geralmente mascaram a
realidade. Conforme se verifica hoje, o comprometimento profundo com
a qualidade pode gerar grandes reducfes de custos. A personalizacdo em
massa combina variedade com fabricagdo em grande escala. Da mesma
maneira, eficiéncia e inovacdo da experiéncia podem — na verdade
devem — caminhar juntas. A légica dessa situacdo € tdo simples que a
maioria dos gestores ndo se da conta disso (CHESBROUGH, 2012).

Conforme Chesbrough (2012) existem ainda outro conjunto de
instrumentos capaz de modelar profundamente as praticas da inovacao e,
em especial, trabalhar nos modelos de negécios que a inovacdo também
necessita. Sao0 seus componentes 0s instrumentos financeiros que
constroem pontes entre as flexibilidades do mundo dos investimentos de
risco e as provisdes financeiras limitadas de uma companhia aberta ao
publico. Estes instrumentos usam teoria das op¢des reais para gerenciar
as decisbes sobre fluxo de caixa em um processo de inovagdo. Ao
contrario do uso dos célculos de valor liquido real, que inerentemente
veem 0 processo de inovacdo como estatico, opcBes compostas reais
honram sua natureza inerentemente dindmica.
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Estas opcOes proporcionam um caminho para enlagar, nos
processos de decisdo, duas fontes de aprendizado, uma envolvendo o
aprendizado na pratica, a outra envolvendo o aprendizado na espera (o
que € descoberto no mercado a medida que o produto vai sendo
desenvolvido). Em cada estagio possivel para ampliar ou abandonar
potencialmente o projeto, ambas as fontes de informacdo entram em
cena (CHESBROUGH, 2012).

O modelo de inovagdo aberta proposto por Chesbrough (2012)
mostra a necessidade de permitir que as ideias tanto fluam para fora da
organizacdo, a fim de encontrar lugares melhores para sua monetizacao,
guanto fluam para a organizagdo com novas ofertas e novos modelos de
negocios que Vviabilizem a inovagdo. Descobrir o equilibrio e
mecanismos adequados para que esta situacdo possa concretizar-se é um
aspecto critico. Se uma estrela ascendente na corporacao trabalha numa
inovagdo arriscada que fracassa, sua carreira provavelmente estara mais
danificada que a daquele executivo que bloqueia o caminho de uma
inovacdo que poderia, no fim, ser um sucesso.

Um modelo de inovacao aberta diminui tanto o erro de barrar um
sucesso quanto de apoiar um fracasso e nos leva para mais perto de um
mundo em que 0s movimentos acauteladores e 0s mecanismos de
preservacdo de prestigio, deixam de construir instrumentos de
engavetamento de invencfes potencialmente importantes. A inovagéo é
importante demais para permitir ser manobrada ou por politicas
corporativistas ou por suposi¢Ges ultrapassadas (CHESBROUGH,
2012).

O Quadro 05 representa 0 contraste entre os principios da
inovagdo fechada e aberta nas empresas.



Quadro 05 - Contraste entre principios da inovagdo fechada e aberta.

Principios da inovacao fechada

Os melhores de nossa area trabalham
para nos.
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Principios da inovacao aberta

Nem todos os melhores trabalham
conosco. Precisamos contar com os
melhores dentro e fora de nossa
companbhia.

Para lucrar com P&D, nés mesmos
precisamos descobrir, desenvolver e
fornecer resultados.

P&D externa pode criar valor
significativo; P&D interna é
necessaria para conquistar
determinada parte desse valor.

Quando a descoberta é nossa, sempre
lancaremos antes no mercado.

N&o somos obrigados a gerar pesquisa
para poder lucrar com ela.

A companhia que primeiro lan¢a uma
inovacdo no mercado sempre fica com
esse mercado.

Construir um modelo de negdcio
melhor é mais 0til que chegar ao
mercado primeiro.

Se criarmos as melhores e mais
numerosas ideias na industria, o
sucesso € garantido.

Se fizermos o melhor uso de ideias
internas e externas, 0 SUCesso sera
Nosso.

Precisamos ter controle de nossas
patentes intelectuais, de tal forma que
0s concorrentes nao se beneficiem
com nossas ideias.

Temos que produzir receitas com a
utilizacéo, por terceiros, de nossas
patentes e também devemos comprar
patentes de terceiros sempre que isso
aperfeigoar nosso modelo de negécio.

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2012).

Conforme  Serrentino  (2006), a  progressiva
comoditizacdo no varejo vem pasteurizando produtos, marcas e
lojas e acentuando o grau de infidelidade do consumidor, que
estd se tornando multicanal, multiformato, multimarcas e
multibandeiras. A fidelizacdo, portanto, implica buscar a
apropriacdo de uma parcela maior das compras, ja que a
exclusividade dos clientes se torna quase impossivel. O foco
deve ser construido por relacionamento entre a loja, sua marca
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e o consumidor, de tal forma que permitam ampliar a
participacdo nos gastos em relacdo a seus clientes-alvo.

A questdo de se aprofundar o conhecimento do
consumidor pressupde o entendimento de qual é o alvo. Perfis
demogréficos dizem cada vez menos sobre o comportamento
de compra e relacdo com marcas, produtos e lojas. Valores,
cultura e estilos de vida determinam a identificagdo com
marcas e produtos. Entretanto, a analise € mais complexa, pois
0S mesmos consumidores podem ter expectativas,
comportamentos e demandas diferentes dependendo do seu
momento de compra. Para complicar um pouco mais, 0 mesmo
consumidor muda seu comportamento dependendo da categoria
de produto em analise (SERRENTINO, 2006).

Assim, o consumidor torna-se um “quebra-cabega” a ser
desvendado. Como a montagem de um quebra-cabeca, ao
longo do processo sdo descobertas novas facetas. A analise
deve envolver aprofundamento nos estilos de vida e
particularizacdo em cada categoria. As marcas das lojas do
varejo precisam desenvolver a flexibilidade e inovagdo para
atender a diferentes perfis de consumidores, diferentes
momentos de compra e diferentes niveis de envolvimento dos
clientes com as categorias de produtos e servicos
comercializados (SERRENTINO, 2006).

2.3.1 Processo Inovacéo Radical

Na maioria das vezes, a inovagdo ocorre dentro de um conjunto
de regras de jogo que sdo claramente entendidas e que envolvem
jogadores tentando inovar na busca pela melhoria daquilo que ja vem
fazendo (produto, processo, posicdo, etc.). Alguns a alcangam mais
efetivamente que outros, mas as “regras do jogo” estdo definidas e ndo
mudam (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

No entanto, as vezes, algo acontece que desloca esse padréo e
altera as regras do jogo. Por definicdo, ndo sdo eventos corriqueiros,
mas possuem a capacidade de redefinir as condi¢des de espaco e limites,
abrem novas oportunidades, mas também desafiam os jogadores
existentes a remodelarem o que estdo fazendo a luz de novas condicdes.
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Esse € um tema central na teoria original de Schumpeter sobre a
inovacdo, que ele acreditava envolver um processo de “destruicdo
criativa” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

O cenario competitivo atual tem sido movido pela revolugéo
tecnoldgica, pela globalizacdo, pela competitividade, qualidade dos
produtos e servigos e satisfacdo do consumidor, exigindo cada vez mais
das empresas um foco na inovacdo como competéncia estratégica
(LEIFER; O’CONNOR; RICE, 2002). Muitos autores reconhecem as
dificuldades do gerenciamento da inovagdo radical em empresas solidas
de grande porte, 0 que indica ser bastante incomum que empresas de
grande porte que gerenciam adequadamente linhas consistentes de
negocios percebam com antecedéncia e respondam de forma eficaz as
tecnologias de ruptura provenientes de fontes externas (LEIFER;
O’CONNOR; RICE, 2002).

As inovagdes radicais ou revolucionarias alteram de forma
significativa o relacionamento entre consumidores e as empresas,
reestruturam aspectos econémicos do mercado, desestabilizam
categorias de produtos existentes e dao origem a novas categorias de
produtos e servicos completamente novos. Estas inovacOes radicais
proporcionam a alavancagem para o crescimento em longo prazo que
tanto os lideres empresariais procuram (LEIFER; O’CONNOR; RICE,
2002).

Infelizmente, reconhecer a importancia das inovac@es radicais é
bem diferente de desenvolvé-las e comercializa-las. As empresas que
obtiveram sucesso em longo prazo intercalam a inovagdo incremental
com a inovacdo radical, que gera novos mercados e oportunidades de
negocios (LEIFER; O’CONNOR; RICE, 2002).

De acordo com Leifer, O’connor e Rice (2002), as grandes
empresas, bem estabelecidas, sdo extremamente competentes em
gerenciar eficiéncias operacionais e apresentar produtos de nova
geracdo, porém as incertezas que surgem com a comercializacdo de
novas tecnologias para mercados que podem ainda nem existir exigem
competéncias amplamente diferentes. A inovacdo radical é um produto,
processo ou servigo que apresenta caracteristicas de desempenho sem
precedentes ou caracteristicas ja conhecidas que promovam melhoras
significativas de desempenho ou custo e transformem os mercados
existentes ou criem novos mercados (LEIFER; O’CONNOR; RICE,
2002).

O que parece ocorrer é que, para um dado conjunto de condigdes
tecnoldgicas e mercadoldgicas, ha um longo periodo de relativa
estabilidade, durante o qual um fluxo continuo de variagGes em torno de
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uma inovacdo bésica ocorre. Essencialmente, ha uma melhoria de
produto/servigo dentro dos parametros da ideia de “fazer o que sabemos,
mas melhor”. Contudo, tais condigdes estaveis de inovagdo sdo
pontuadas por descontinuidades ocasionais e quando estas ocorrem, uma
ou mais condic@es (tecnologia, mercados, relacdes sociais, reguladores,
etc.) mudam dramaticamente. Nesse processo, as “regras do jogo”
fundamentais mudam e um novo espaco de oportunidade se abre.
Surgem condigBes do tipo “faga algo diferente”, por exemplo, quando
uma mudanca radical ocorre no limite da fronteira tecnoldgica, ou
guando mercados totalmente novos emergem (TIDD; BESSANT,;
PAVITT, 2008).

2.3.2 Processo Inovagéo Incremental

O longo debate entre estratégias de inovagdo ‘“radicais” e/ou
“incrementais” ¢ de grande importdncia para a mobilizagdo de
tecnologia e para os objetivos da estratégia empresarial. Iniciamos com
a revisao dos principais termos do debate e concluimos que a suposta
clareza na distin¢do entre estratégias baseadas em “escolhas” ou em
“implantagdo” se dissolve quando as empresas tomam decisdes em
cenarios competitivos complexos em que ocorrem mudangas rapidas.
Sob tais circunstancias, estratégias formais devem ser encaradas como
participantes de um processo mais amplo de aprendizagem continua
através de experiéncias proprias e alheias para lidar com complexidade e
mudanga (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Para Christensen (2012) a maioria dos gerentes aprende sobre
inovacdo em um contexto tecnoldgico incremental, porque grande parte
das tecnologias desenvolvidas por empresas estabelecidas séo
incrementais por natureza. Essas inovagfes, por defini¢do, objetivam
atingir mercados conhecidos, nos quais as necessidades dos clientes séo
compreendidas. Neste ambiente, uma planejada abordagem de pesquisa
para avaliacdo, desenvolvimento e comercializacdo de produtos
inovadores ndo s6 é possivel, é fundamental para o sucesso.

O que significa, entretanto, é que muito do que os melhores
executivos em empresas bem-sucedidas tém aprendido sobre como
administrar a inovacdo nao é relevante para as tecnologias de rupturas.
A maioria dos profissionais de marketing, por exemplo, tem sido
treinada amplamente, nas universidades e no trabalho, na importante
arte de ouvir seus clientes, mas poucos tém qualquer treinamento teorico
ou pratico em como descobrir mercados que ndo existem ainda. O
problema com essa base assimétrica de experiéncia € que 0s mesmos
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processos analiticos e de tomada de decisdo, aprendidos na escola da
inovacdo incremental, sdo aplicados as tecnologias licenciadas ou de
ruptura, o efeito na empresa pode ser paralisante. S&0 processos que
demandam informac@es nitidamente quantificadas, quando nada existe,
estimativas de retornos financeiros, quando nem receitas nem custos
podem ser conhecidos, e a administragdo de acordo com planos
detalhados e orcamentos que ndo podem ser formulados
(CHRISTENSEN, 2012).

Empregar processos inadequados de marketing, investimento e de
administragdo pode tornar boas empresas incapazes de criar 0s novos
mercados nos quais tecnologias licenciadas ou de ruptura sao utilizadas
em primeiro lugar (CHRISTENSEN, 2012).

De acordo com Andrade (2004) o processo de inovacdo
incremental pode assumir diferentes configuragGes, podem-se
estabelecer perspectivas substitutivas de inovagdo, em que um processo
ou dispositivo tecnoldgico é superado em favor de outro; é possivel
inovar incrementando adi¢cdes a tecnologias existentes no interior de
padrbes tecnoldgicos estabelecidos. A substituicdo de uma fonte de
energia por outra ou a adicdo continua de componentes e produtos
tecnologicos ndo garantem por si um aprimoramento social e
tecnoldgico para um novo produto ou servico.

Para que a inovacdo incremental possa realmente constituir um
fator de renovacdo, faz-se necessario superar tendéncias que, se por um
lado os riscos sdo controlados, os resultados sociais e mercadologicos
ndo representam avancgos substantivos (ANDRADE, 2004). N&o existem
avanco e inovagdo técnica sem uma margem minima de indeterminacao.
E por meio da margem de indeterminacdo que os objetos trocam
informacBGes com seu entorno e podem aprimorar sua inser¢cdo em
conjuntos técnicos mais amplos. Seguindo este raciocinio, uma inovagédo
técnica sem incertezas, sem abertura para a indeterminacdo, sé podera
ser incremental ou substitutiva, ou mantida dentro de trajetdrias
tecnologicas consagradas (ANDRADE, 2004).

Devido a essas condigdes, os “incrementalistas” alegam que o
total conhecimento da complexidade e da mudanca é impossivel de ser
alcangado: nossa habilidade, tanto para compreender o presente, quanto
para prever o futuro, é, portanto, inevitavelmente limitada. Por
conseguinte, técnicos bem-sucedidos, bem como administradores,
seguem as estratégias de inovacdo incrementais que explicitamente
reconhecem que a empresa possui apenas um conhecimento muito
imperfeito de seu cenario, de suas proprias forcas e fraquezas e de
possiveis indices e diregdes de mudangas futuros. A empresa deve,



92

dessa forma, estar preparada para adaptar sua estratégia de inovacdo em
face de nova informagéo e conhecimento, que ela deve conscientemente
buscar obter (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Estratégias empresariais que ndo reconhecem as complexidades
do presente, bem como as incertezas associadas com a mudanca e 0
futuro, serdo certamente rigidas, estardo provavelmente erradas e serao
potencialmente desastrosas se forem totalmente implementadas
(ANDRADE, 2004).

2.3.3 Inovagdo e Aprendizagem Organizacional

A busca constante pela inovagdo, por meio da criacdo e
desenvolvimento de novos produtos e processos, diversificacao,
qualidade e absorcdo de tecnologias avangadas, é indispensavel para
assegurar elevados niveis de eficiéncia, produtividade e competitividade
das empresas. Isso implica acumulagdo constante de conhecimentos e
capacitacdo tecnoldgica continua. Nesse contexto, insere-se a
aprendizagem organizacional (aprendizado continuo e interativo),
configurando-se como 0 processo mais importante para o0
desenvolvimento da inovacdo tecnolégica. A  aprendizagem
organizacional, segundo Fleury e Fleury (1995, p.19), “¢ um processo
de mudanca, resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir
ou ndo a manifestar-se em uma mudanca perceptivel de
comportamento”. O aprendizado em uma organizagdo significa
entender, compreender e aprender com o passado e discuti-lo, com a
finalidade de orientar as agdes futuras. A ideia é difundir um conjunto
de iniciativas, de técnicas e de formas novas de comunicagdo que
permita a empresa, ao entender o passado, antecipar o futuro. E
importante salientarmos que esse € um processo que deve ser construido
em longo prazo. A aprendizagem organizacional tem como objetivo
principal resultar em inovacdo, na qual as pessoas aprimoram
continuamente suas capacidades, trabalhando juntas na investigacédo ou
em assuntos de maior complexidade, visando a conscientizar-se para
profundas modificagbes pessoais, em que possam questionar
constantemente seus modelos mentais e criar ambientes seguros para
que outras pessoas fagam o mesmo.

As empresas que incentivam a aprendizagem organizacional sdo
também denominadas empresas que aprendem ou empresas de
aprendizagem, que, segundo Garvin (1993), sdo empresas com
habilidades para criar, adquirir, transferir conhecimentos e modificar
comportamentos, refletindo o novo conhecimento e o novo insight.
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Segundo Garvin (1993), as empresas de aprendizagem possuem
habilidades em cinco principais atividades: resolucdo sistematica de
problemas, experimentacdo de novas abordagens, aprendizado com base
na propria experiéncia e histéria passada, aprendizado por meio de
experiéncias e melhores praticas de outros e a transferéncia do
conhecimento de forma répida e eficiente por toda a empresa. As
empresas de aprendizagem sdo para Esteves (2002, p.10) “organizagdes
gue tém dentro de si o embrido da aprendizagem e da inovagdo”. A
empresa que aprende é agquela que aprende em conjunto, que lapida e
extrai 0 que o individuo tem de melhor, para ser compartilhado e
comunicado entre os demais individuos do grupo, concorrendo para que
a organizacdo se torne reflexiva e indagadora. Para Senge (1995), este
tipo de empresa que aprende tem algumas caracteristicas diferenciais em
suas equipes de trabalho. Para uma equipe que pratique esta disciplina, é
Gtil ter uma razdo para falar e aprender uma situagdo que obrigue a
deliberacdo, uma necessidade de solucionar um problema, o desejo
coletivo de criar algo novo, ou um impulso para promover novos
relacionamentos com outras partes da empresa.

Além do engajamento das pessoas com o fim de solucionar
problemas, do desejo coletivo de criar algo novo e do impulso para
promover novos relacionamentos com outras partes da empresa, €
necessario incorporar na empresa as cinco disciplinas de Senge. Essas
disciplinas, a que se refere Senge (1995), sdo um conjunto de praticas de
aprendizagem por meio das quais as pessoas se modificam, adquirindo
novas habilidades, conhecimentos, experiéncias e niveis de consciéncia.
S&o explicitadas, a seguir, as cinco disciplinas:

a) raciocinio sistémico: criar uma forma de analisar e uma

linguagem para descrever e compreender as forcas e inter-

relacGes que moldem o comportamento dos sistemas;

b) dominio pessoal — autoconhecimento: expandir a capacidade

pessoal para criar 0s resultados que se desejam e,

consequentemente, a consciéncia do que as pessoas querem

objetivando seus esforcos;

¢) modelos mentais: refletir, esclarecer continuamente e melhorar

a imagem que cada um tem do mundo, a fim de verificar como

moldar atos e decisdes;

d) objetivo comum: ter a capacidade de transmitir aos outros a

imagem do futuro que se pretende criar. Transformar um objetivo

individual em um objetivo comum;
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e) aprendizagem em equipe: elaborar uma légica comum, para

gue possam confiavelmente desenvolver inteligéncia e

capacidade de forma que o resultado das habilidades grupais seja

maior e mais significativo que a somatéria dos talentos
individuais.

As empresas orientadas para o aprendizado, para Balceiro (2004),
também adotam algumas praticas diferenciadas como: Cultivar uma
visdo integral das coisas que as fazem funcionarem, daquilo que faz uma
determinada mudanca fixar-se e de como diagnosticar necessidades e
projetar novas agdes para um aprendizado eficaz. Além disso, estas
organizagdes estdo constantemente preocupadas em realizar programas
de treinamento, capacitacdo e aperfeicoamento de seus funcionarios, a
fim de aumentar a sua capacidade de mudar. Uma organizacéo voltada
para o0 aprendizado ndo se constrGi em curto prazo, por isso devemos
conduzi-la cuidadosamente para mentalidade que favorega ambiente de
continuo desenvolvimento e compromisso com o aprendizado. O
conhecimento e o aprendizado interativos sdo elementos que formam a
base fundamental, configurando-se como a melhor forma para
individuos, empresas, regides e paises se adaptarem as intensas
mudancas no mercado, bem como intensificarem a geracdo de
inovacOes. Lastres e Ferraz (1999) ressaltam que € necessaria uma
“simbiose” entre oS processos de aprendizagem e de conhecimento, pois
0 aprendizado possibilita a acumulacdo de conhecimentos, os quais irdo
sustentar teoricamente 0s avangos cientificos, técnicos e organizacionais
que resultardo em inovagoes.

A aprendizagem organizacional impulsiona a inovagdo. Lemos
(1999) enfatiza que o processo de inovacdo é um processo de
aprendizado interativo, requerendo intensas relacbes entre diferentes
agentes. Essas relacdes, que sdo configuradas como redes, devem
ocorrer com os agentes internos da empresa (individuos que atuam nos
diferentes setores) e, especialmente, com os agentes externos, tais como
instituicdes de pesquisas e universidades, agéncias governamentais de
fomento e financiamento, associa¢cGes empresariais, organizacdes ndo-
governamentais, entre outras. A capacidade das empresas se inserirem
nessas redes e nesse novo contexto estd totalmente atrelada ao
investimento da capacitagdo dos individuos, que sdo 0s responsaveis
pela geragdo de conhecimentos e inovacgdes. Barbieri (1997) evidencia
que, dependendo da éarea de estudo, o termo inovagdo apresenta
diferentes significados. Na 4&rea mercadolégica, a inovacdo ¢€
considerada qualquer modificacdo percebida pelo usuario, mesmo néo
ocorrendo alteracdo fisica do produto. Na &rea produtiva, a inovagéo é a
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introducdo de novidades materializadas em produtos, processos e
servicos, novos ou modificados. Outros enfoques relacionam a inovagado
a ideias de alto risco, proporcionando elevados beneficios a organizagéo,
gue a desenvolve, ou processos que produzem fortes impactos
econdbmicos a sociedade. Lemos (1999), seguindo a abordagem
neoschumpeteriana, salienta que 0s avangos resultantes de processos
inovativos séo fatores basicos na formacdo de padrdes de transformacéo
da economia, bem como de seu desenvolvimento de longo prazo.

A inovagdo tecnoldgica significa a introdugdo de produtos,
processos e servigos baseada em novas tecnologias. Séaenz e Garcia
Capote (2002, p.69) ressaltam que o “processo de inovacdo ¢ a
integracdo de conhecimentos novos e de outros existentes para criar
produtos, processos, sistemas ou servi¢os novos ou melhorados”. Ainda
com relagcdo ao conceito de inovacdo tecnoldgica, Barbieri (1997) a
entende como um processo desenvolvido por uma empresa que visa a
introduzir no mercado produtos e processos incorporadores de novas
solucbes técnicas, funcionais ou estéticas. Se essas solucdes sdo
completamente novas, ou seja, se ainda nao foram disseminadas por
outras empresas, esse tipo de inovacdo pode ser considerado como
inovacdo pioneira (novidades absolutas). Ao passo que, se essas
solucbes j& foram utilizadas por outras organizaces, a inovagao €
considerada relativa (novidades relativas). A inovacao tecnoldgica é um
processo complexo que envolve vérias fases, desde a ideia inicial,
originada a partir de um problema ou uma oportunidade de negécio, até
0 desenvolvimento do produto ou processo e seu langamento no
mercado.

Referindo-se as nog¢des lineares sobre o processo inovativo,
Lemos (1999) ressalta que hoje a ciéncia ndo pode mais ser considerada
a fonte absoluta de inovacdo, bem como o mercado também ndo deve
ser apontado como o Unico elemento determinante para que ela ocorra.
Os diferentes aspectos da inovagdo a tornaram um processo complexo,
interativo e ndo linear. A interacdo é elemento fundamental para a
inovacdo. Lemos (1999) afirma que a empresa ndo inova sozinha. Ela
precisa de fontes de informagdes e conhecimentos que podem estar
dentro ou fora da organizagdo. Por isso, a inovacdo é um processo
interativo que ocorre com a contribuicdo de varios agentes (econémicos
e sociais). Essa interacdo pode acontecer entre os diferentes
departamentos da prépria empresa ou com outras empresas externas,
como, por exemplo, universidades e instituicbes de pesquisas. Assim
funcionam as redes sociais.
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Analisando-se a inovacdo de uma forma sistémica, é importante
enfatizar a transferéncia e difusdo de ideias, habilidades, conhecimentos
e informagdes. “Os canais e as redes através dos quais essas informacdes
circulam estéo inseridos em um contexto social, politico e cultural. Eles
sdo fortemente guiados e restringidos pela estrutura institucional”
(MANUAL DE OSLO, 2004, p.35). Conforme o Manual de Oslo
(2004), vérios fatores humanos, sociais e culturais séo identificados
como cruciais para que o processo de inovacdo ocorra eficazmente
dentro das organizagBes. Esses fatores influenciam diretamente no
aprendizado organizacional e referem-se a facilidade de comunicacédo
interna, as interaces informais, a cooperacdo e aos canais de
transmissdo de informagdes e habilidades entre as empresas e dentro de
cada uma individualmente. Portanto, a capacidade inovadora de uma
empresa depende de seu aprendizado, isso ¢, da difusdo do
conhecimento a uma larga gama de individuos dentro da organizacéo.
Ressaltando a importancia das redes no contexto atual das organizagdes,
Lemos (1999) afirma que a formacdo de redes é o formato
organizacional mais adequado para promover o aprendizado intensivo
para a geracao de conhecimento e inovagdes.

Nesse sentido, Van Aken e Weggeman (2000) destacam que as
redes sdo mecanismos imprescindiveis para otimizar 0S recursos
empresariais, para aumentar a capacidade tecnoldgica na geracdo de
inovacOes e para a absor¢do de know-how.

Apesar da multiplicidade de abordagens e modelos que
emergiram nas duas Ultimas décadas, grande parte apresenta muitas
areas de superposicdo e opera com concepcbes de inovacdo que
apresentam algum grau de consenso e homogeneidade, divergindo
significativamente das concepcles presentes nos modelos lineares que
predominaram por quase toda a segunda metade do século 20. As novas
concepgBes de inovacdo enfatizam as nogdes de processo e de
interatividade, além de incluirem novos atores que ndo aqueles
tradicionalmente envolvidos com as atividades de P&D. De acordo com
estudo do Programa de Tecnologia e Economia da OECD, a inovagédo
tecnologica era definida em 1971 como “a primeira aplica¢do da ciéncia
e tecnologia de um novo modo, com sucesso comercial”. Essa definigdo,
apoiada na “primeira aplicacdo”, apresentou diversas limitagdes,
inclusive porque as inovagdes sofrem mudangas significativas ao longo
do tempo e muitas vezes 0s aprimoramentos subsequentes sd80 mais
importantes economicamente do que a invencdo original. Dessa forma, a
énfase se deslocou da filosofia do simples ato de inovagdo tecnoldgica
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para 0 processo social subjacente a novidade técnica economicamente
orientada (OECD, 1992).

Como consequéncia desse deslocamento, o termo inovacdo do
modelo linear foi substitui- do por processos de inovacdo ou atividades
de inovagdo nas novas abordagens, e mesmo quando o termo inovagdo
comparece de forma isolada sua significacdo é frequentemente remetida
a essas expressdes/concepgdes. A mudanca do contexto e a emergéncia
de novas abordagens e modelos para a analise da inovacdo também
tiveram como consequéncia a criacdo, a revisdo e a atualizagdo dos
instrumentos internacionais de mensuracdo e andlise das atividades de
P&D e de inovagdo, particularmente a partir da década de 1990. A
intensidade e frequéncia de criacdo e atualizacbes dessa produgdo
também sdo reveladoras da magnitude dos impactos da emergéncia da
“economia baseada no conhecimento” e das novas abordagens da
inovacdo. O Manual Frascati (OECD, 1994), voltado para a mensurago
das atividades de P&D, cuja primeira versdo remonta a década de 1960,
teve nova versao publicada em 1994 e, apds novas atualizacdes, ganhou
outra versdo em 2002. Foram ainda criados naquela década dois outros
manuais pertencentes a série The Measurement of Scientific and
Technological Activities, da OECD: o Manual de Canberra (1995), para
mensuragdo de recursos humanos envolvidos com a ciéncia e tecnologia,
e 0 Manual de Oslo (1997), dedicado & mensuragdo e interpretacdo da
inovacdo, publicado originalmente em 1992 e que teve nova versdo
revisada publicada em 1997. Em 2001, uma iniciativa RICYT/
OEA/CYTED (2001) produziu o Manual de Bogota que, inspirado no
Manual de Oslo para garantir a comparabilidade internacional, propde
algumas referéncias para a adequacéo dos indicadores de inovagdo as
especificidades que caracterizam os sistemas de inovagdo e as empresas
da América Latina e Caribe.

Analisando essa literatura para o entendimento das concepcdes e
conceitos de inovagdo com os quais trabalham, pode-se verificar que o0s
manuais distinguem as atividades de inovacdo da inovagdo propriamente
dita. De acordo com 0s manuais, a inovacao se refere aos produtos e
processos novos ou significativamente aprimorados introduzidos no
mercado, e a qualidade do novo deve ter como pardmetro minimo o
novo para a empresa, podendo se ampliar geograficamente para a regiao,
para 0 pais ou para 0 mundo. Também foi possivel constatar que as
especificidades dos processos de inovacdo dos paises em
desenvolvimento exigem adaptacGes dos conceitos e convengoes
utilizados pela OECD.
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O Manual Frascati enfatiza os multiplos usos que o termo
inovacdo pode adquirir e introduz inicialmente a concepcéo de inovacgéo
cientifica ou tecnoldgica como a transformagdo de uma ideia em um
novo produto ou em um produto aprimorado introduzido no mercado,
em uUm nOovO processo ou em um processo aprimorado utilizado na
indUstria ou comércio, ou em uma nova abordagem de um servigo social
(OECD, 1994). Esse manual se dedica aos insumos (inputs) das
atividades de P&D, abrangendo fundamentalmente os gastos e 0s
recursos humanos envolvidos com a P&D, e sinaliza que a inovagao
compreende ainda uma série de atividades tecnoldgicas,
organizacionais, financeiras e comerciais. Os outros campos de
atividades de inovacdo, além das atividades de P&D, incluiriam a
aquisicdo e montagem da maquinaria para a producdo (tooling-up) e
engenharia industrial, a pré- fabricacdo e o inicio da fabricacdo, a
comercializacdo de novos produtos incluindo as atividades para o seu
lancamento, a aquisicdo de tecnologia sob a forma de patentes, licencas,
ou sob a forma de tecnologia incorporada em maquinas e equipamentos
e 0 design, que seria parte essencial do processo de inovagdo (OECD,
1994).

Para dar conta da inovacdo tecnoldgica, o Manual Frascati nos
remete a0 Manual de Oslo, indicando que as normas e convengdes
internacionais para a coleta de dados acerca da inovagao se restringem
aquelas referentes a inovacdo tecnoldgica apresentadas neste Gltimo
(OECD, 1994). A experiéncia acumulada até o momento sé permitiria
sua adaptagdo para o estudo da inovacdo tecnoldgica do setor das
empresas de negocios (indlstria, construcdo e 0s servicos a eles
incorporados), sendo que a inovagao no setor de servicos, inclusive nos
servicos governamentais como educagdo e salde, seria muito complexa
e possuiria caracteristicas especiais ainda pouco estudadas (OECD,
1994).

O Manual de Oslo tem como objetivo primeiro “melhorar a
compreensao do processo de inovagdo e de seus impactos econémicos”,
considerada ainda deficiente. A construcdo de indicadores de inovagdo
também visaria apoiar a tomada de decisdo dos policy makers auxiliando
na reducdo da incerteza intrinseca aos processos de inovagdo (OECD,
1997).

Nesse Manual, a politica de inovagdo se apoia na abordagem
neoschumpeteriana da inovagéo e no enfoque de sistema de inovacdo, se
concentrando nos processos de inovacdo no nivel das empresas. O foco
da politica de inovacdo se deslocaria para enfatizar as relagGes entre as
instituigdes, buscando identificar os processos interativos tanto da
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criagdo do conhecimento quanto de sua difusdo e aplicacdo. A inovacao
é enfocada em termos de interacdo entre as oportunidades de mercado e
a base de conhecimentos e as competéncias das empresas (OECD,
1997).

Fornecer um conjunto coerente de definicdes precisas para 0s
diferentes tipos de inovagdes e para as atividades inovadoras e,
consequentemente, de empresas inovadoras é o principal objetivo do
Manual. Em funcdo da complexidade do processo de inovacdo e das
variagbes com que ele ocorre nos diferentes tipos de empresas e
indUstrias, nem sempre é possivel obter definigcdes claras, nesses casos,
adotaram-se convengdes (OECD, 1997).

As atividades de inovacdo consideradas se superpdem as
atividades indicadas no Manual Frascati. Por sua vez, a inovacdo
tecnologica é remetida as inovacGes de produtos e processos
tecnoldgicos, que compreenderia entdo produtos e processos novos ou
significativamente aprimorados e tecnologicamente implementados, ou
seja, que foram introduzidos no mercado. As empresas inovadoras
seriam aquelas que conseguiram que as atividades inovadoras
frutificassem em inovagdes efetivas. As empresas que, ao final do
periodo estudado, tivessem colocado em pratica algumas atividades de
inovacdo que ainda se encontrassem em processo ou que foram
abortadas ndo seriam consideradas inovadoras (OECD, 1997).

Finalmente, o0 Manual de Bogota (2001) apresenta consideracdes
sobre as limitagfes da aplicacdo do Manual de Oslo, que tem como
referéncia os paises da OECD, aos paises em desenvolvimento e, mais
particularmente, aos paises da América Latina e Caribe. Baseando-se em
inimeros estudos sobre a inovagdo na regido, este Manual formulou
uma proposta para a adaptacdo do Manual de Oslo as especificidades
desses paises (RICYT/OEA/CYTED, 2001).

O Manual de Bogota considera que a contribuicdo de
Schumpeter, que estabeleceu as bases das analises posteriores, teria
dificultado seriamente a abordagem da inovacdo nos paises em
desenvolvimento por enfatizar excessivamente a mudanca técnica
radical obscurecendo a importancia das mudangas incrementais. Hoje
haveria consenso em torno do fato de que a acumulagédo de mudancas
menores e de pequenas inovagbes pode ter grande impacto em produtos
e processos e que essas mudangas incrementais desempenham, nos
paises em desenvolvimento, um papel tdo importante quanto as radicais
(RICYT/OEA/CYTED, 2001).

Desta forma, o Manual de Bogotd sugere a introdugdo do
conceito de Gestdo da Atividade Inovadora (GAI) que incluiria nédo
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somente a inovagdo em sentido estrito, mas também o conjunto de
atividades constitutivas do esforgo tecnoldgico, que seriam aquelas
referidas como atividades de inovacdo nos manuais da OECD
(RICYT/OEA/CYTED, 2001).

A GAI compreenderia, entre outras, as seguintes premissas: a
superacdo do modelo linear por um complexo interativo em que 0s
elementos intermediérios ganham em importancia frente as atividades de
P&D; maior importancia das atividades de monitoramento, avaliagdo,
adogdo e adaptacdo de tecnologias, assim como o0s requerimentos de
capacidades tecnoldgicas para o desenvolvimento dessas atividades;
maior importancia dos mecanismos de reconversdo, como modernizacdo
organizacional e investimentos incorporadores de mudanca técnica e em
atividades inovadoras. A analise da atividade inovadora nos paises em
desenvolvimento deveria, entdo, considerar aspectos referentes aos
insumos (inputs) e aos resultados (outputs). Do lado dos insumos, deve
ser considerada a decisdo de investimentos que tém a determinacdo de
inovar, e a énfase na dimensdo organizacional da inovacdo e nos
investimentos que incorporem mudancas técnicas, na medida em que a
modernizagao organizacional aparece como um mecanismo essencial de
resposta a abertura da economia frente a globalizacdo
(RICYT/OEA/CYTED, 2001).

Do lado dos resultados, concorreriam os aspectos relativos ao
crescimento da produtividade e ao fortalecimento da posicdo
competitiva. O desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas seria um
aspecto fundamental a ser considerado nas andlises dos paises em
desenvolvimento. A ideia amplamente difundida de que as atividades de
inovacao tecnoldgica se concentrariam nos paises centrais e de que nos
paises em desenvolvimento s6 haveria processos de difusdo das
tecnologias criadas naqueles paises é deslocada pela constatacdo de que
a difusdo de tecnologias envolve um processo de mudanca técnica
continua, geralmente incremental, cujos objetivos sdo adaptar as
tecnologias adquiridas ao contexto especifico no qual serdo aplicadas
(RICYT/OEA/CYTED, 2001). Essas atividades, relativas ao
aprendizado tecnoldgico, seriam caracterizadas como um processo
continuo de absorcédo e criacdo de conhecimento determinado em parte
por insumos externos e em parte pela acumulacdo de habilidades e
conhecimentos passados e conformariam as capacidades tecnoldgicas
das empresas (RICYT/OEA/CYTED, 2001).

Ainda que a segunda edicdo do Manual de Oslo tenha incluido os
servigos, seu foco principal foi as inddstrias de transformacdo. Todavia,
a inovacdo em setores voltados para servigos difere substancialmente da
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inovacdo em muitos setores de transformacéo. A inovagao em servigos é
organizada de forma menos formal, possui natureza mais incremental e
€ menos tecnoldgica. Para o estabelecimento de uma estrutura que
acomoda melhor esse amplo conjunto de indUstrias, a terceira edicdo do
Manual de Oslo modifica diversas definigdes, termos e conceitos
(RICYT/OEA/CYTED, 2001).

Para identificar a grande variedade de mudancgas que as empresas
implementam em busca de melhor desempenho e seu sucesso em
aprimorar o resultado econbmico, é necessario uma estrutura mais
abrangente do que a de inovac@es tecnoldgicas de produto e processo. A
inclusdo das inovacgdes organizacionais e de marketing origina uma
estrutura mais completa, que estd mais apta a apreender as mudancas
que afetam o desempenho da empresa e contribuem para o acimulo de
conhecimento (RICYT/OEA/CYTED, 2001).

Os economistas supem que a mudanga organizacional é uma
resposta a uma mudanca técnica, quando de fato a inovacgdo
organizacional poderia ser uma condi¢do necessaria para a inovagéo
técnica. As inovagles organizacionais ndo sao apenas um fator de apoio
para as inovagGes de produto e processo; elas mesmas podem ter um
impacto  importante  sobre o0  desempenho da  empresa
(RICYT/OEA/CYTED, 2001). InovagBGes organizacionais podem
também melhorar a qualidade e a eficiéncia do trabalho, acentuar a troca
de informacdes e refinar a capacidade empresarial de aprender e utilizar
conhecimentos e tecnologias. As empresas podem também alocar
grandes quantidades de recursos para pesquisas de mercado e para 0
desenvolvimento de novas praticas de marketing, tais como objetivar
novos mercados ou segmentos de mercado e desenvolver novos meios
de promover seus produtos. Novas praticas de marketing podem exercer
um papel central no desempenho das empresas. Praticas de marketing
sdo também importantes para o sucesso de novos produtos. Pesquisas de
mercado e contatos com o0s consumidores podem atuar de forma
significativa no desenvolvimento de produtos e de processos por meio
da inovacdo conduzida pela demanda (RICYT/OEA/CYTED, 2001).

A incluséo da inovagdo organizacional e de marketing também
permite analises extensivas das interacGes entre diferentes tipos de
inovacdo, em particular da importancia da implementacdo de mudancas
organizacionais para tirar proveito de outros tipos de inovagdes
(MANUAL DE OSLO, 2004). As definicBes e conceitos do Manual
foram entdo adaptados, baseados em experiéncias de pesquisas na
Australia e outros paises, para incluir inovagGes organizacionais e de
marketing nas pesquisas sobre inovacgdo. As definigdes desses tipos de
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inovacgdo estdo ainda em desenvolvimento e estdo menos estabelecidas
do que as defini¢bes de inovacdo de produto e de processo (MANUAL
DE OSLO, 2004).

Os objetivos e 0 escopo das pesquisas sobre inovagdo podem
diferir no que diz respeito aos aspectos da inovacao a serem tratados e
ao nivel de detalhe. Além disso, no tratamento expandido da inovagéo
de produto e de processo, incluindo as inovagfes organizacionais e de
marketing, as pesquisas podem adotar uma entre varias abordagens. Por
exemplo, eles podem tratar todos os tipos de inovacdo, compreendendo
as inovacdes organizacionais e de marketing em alguma medida, mas
ainda mantendo as inovacGes de produto e processo como o0s elementos
centrais, ou podem focar exclusivamente nas inovacfes de produto e de
processo (MANUAL DE OSLO, 2004). O Manual oferece diretrizes que
podem ser utilizadas para todos os tipos de abordagens. Pode-se tratar
um ou mais tipos de inovagdo com maior detalne em pesquisas
especiais. A inclusdo de inovagOes organizacionais e de marketing, ao
lado do uso de uma definicdo que compreende as atividades para
desenvolver e adotar inovagdes denota que uma porcentagem crescente
de empresas estdo aptas a encontrar os requisitos basicos para serem
“inovadoras”. Entretanto, s3o ainda necessarios métodos de
identificagdo dos diferentes tipos de empresas inovadoras, baseados nos
tipos de inovacgdes que elas implementaram e em suas capacidades e
atividades inovadoras (MANUAL DE OSLO, 2004).

O Manual define quatro tipos de inovagfes que encerram um
amplo conjunto de mudancas nas atividades das empresas: inovagoes de
produto, inovagdes de processo, inovagOes organizacionais e inovagdes
de marketing. Inovagdes de produto envolvem mudancgas significativas
nas potencialidades de produtos e servigos. Incluem-se bens e servigos
totalmente novos e aperfeicoamentos importantes para produtos
existentes. Inovagdes de processo representam mudancas significativas
nos métodos de producdo e de distribuicdo. As inovagdes
organizacionais referem-se a implementacdo de novos métodos
organizacionais, tais como mudancas em praticas de negécios, na
organizagdo do local de trabalho ou nas relagbes externas da empresa.
As inovagBes de marketing envolvem a implementagdo de novos
métodos de marketing, incluindo mudancas no design do produto e na
embalagem, na promocdo do produto e sua colocacdo, e em métodos de
estabelecimento de precos de bens e de servicos (MANUAL DE OSLO,
2004).

Trés outros conceitos para a originalidade das inovagfes sdo
discutidos na Ultima versdo do Manual: nova para o mercado, nova para
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0 mundo e inovagdes capazes de provocar rupturas. Ha duas razfes
principais para o uso do termo novo para a empresa” como 0 requisito
minimo de uma inovacgdo. Inicialmente, a ado¢do de inovagdes €
importante para o sistema de inovagdo em seu conjunto. Ela envolve um
fluxo de conhecimentos por parte das empresas que adotam a inovacéo.
O processo de aprendizado na adocdo de uma inovacdo pode levar a
desenvolvimentos posteriores na inovacdo e ao desenvolvimento de
novos produtos, processos e outras inovacdes. Ressalte-se ainda que o
principal impacto da inovacdo na atividade econbmica provém da
difusdo de inovagdes iniciais por outras empresas. A difusdo €
apreendida pelo tratamento das inovacGes que sdo originais para a
empresa (MANUAL DE OSLO, 2004).

A primeira implementagdo de uma nova tecnologia de producdo
em uma de cinco fabricas pertencentes a uma mesma empresa € contada
como inovagdo, mas a implementacdo da mesma tecnologia nas demais
quatro fabricas daquela empresa ndo é. As atividades de inovacédo
incluem todas as etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,
financeiras e comerciais que realmente conduzem, ou que pretendem
conduzir, a implementacdo de inovacdes (MANUAL DE OSLO, 2004).
A inovacdo compreende varias atividades que ndo se inserem em P&D,
como as Ultimas fases do desenvolvimento para pré-producéao, producéo
e distribuicdo, atividades de desenvolvimento com um grau menor de
novidade, atividades de suporte como treinamento e preparagdo de
mercado, e atividades de desenvolvimento e implementacdo para
inovagdes tais como novos métodos de marketing ou novos métodos
organizacionais que ndo sao inovagOes de produto nem de processo. As
atividades de inovacdo podem também incluir a aquisicdo de
conhecimentos externos ou bens de capital que ndo séo parte da P&D
(MANUAL DE OSLO, 2004).

Os impactos das inovagdes no desempenho de uma empresa
variam de efeitos sobre as vendas e sobre a fatia de mercado detida a
mudancas na produtividade e na eficiéncia. S8o impactos importantes no
ambito industrial e nacional as mudancas na competitividade
internacional e na produtividade total de fatores, os transhordamentos de
conhecimento a partir de inovacGes na esfera da empresa, e 0 aumento
na quantidade de conhecimentos que circulam através das redes de
comunicacdo (MANUAL DE OSLO, 2004).

Os resultados das inovacgdes de produto podem ser medidos pela
porcentagem das vendas dos produtos novos ou melhorados. Tratamento
similar pode ser utilizado para medir os resultados de outros tipos de
inovag0es. Indicadores adicionais dos resultados da inovagdo podem ser
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obtidos por meio de questbes qualitativas sobre os efeitos das inovagdes.
As atividades de inovacdo de uma empresa dependem parcialmente da
variedade e da estrutura de suas relagfes com as fontes de informacao,
conhecimento, tecnologias, praticas e recursos humanos e financeiros.
Cada interacdo conecta a empresa inovadora com outros atores do
sistema de inovacdo: laboratorios governamentais, universidades,
departamentos de politicas, reguladores, competidores, fornecedores e
consumidores (MANUAL DE OSLO, 2004).

No caso de inovacBes de processo que aumentam a
produtividade, a empresa adquire uma vantagem de custo sobre seus
competidores permitindo uma margem sobre custos mais elevados para
0 preco de mercado prevalecente ou, dependendo da elasticidade da
demanda, o uso de uma combinacdo de prego menor e margem sobre
custos maior em relacdo a seus competidores, para ganhar fatias de
mercado e aumentar os lucros (MANUAL DE OSLO, 2004). No caso da
inovacdo de produto, a empresa pode ganhar uma vantagem competitiva
por meio da introducdo de um novo produto, o que lhe confere a
possibilidade de maior demanda e maiores margem sobre custos. As
empresas podem também aumentar a demanda em virtude da
diferenciacdo de produto, objetivando novos mercados e influenciando a
demanda por produtos existentes. Mudangas nos métodos
organizacionais podem elevar a eficiéncia e a qualidade de suas
operacdes e assim aumentar a demanda ou reduzir os custos. A inovacao
pode também melhorar o desempenho da empresa, pois ela faz aumentar
sua capacidade de inovar. Por exemplo, melhoramentos nos processos
de producdo podem permitir o desenvolvimento de um novo leque de
produtos e novas praticas organizacionais podem melhorar a capacidade
empresarial de adquirir e criar novos conhecimentos que poderdo ser
usados para o desenvolvimento de outras inovagbes (MANUAL DE
OSLO, 2004).

Uma perspectiva schumpeteriana tende a enfatizar a inovagéo
como experimentos de mercado e a procurar mudangas amplas e
extensivas que reestruturam fundamentalmente indlstrias e mercados.
Nessa visdo, a inovagdo é um aspecto da estratégia de negdcios ou uma
parte do conjunto de decisGes de investimentos para criar capacidade de
desenvolvimento de produto ou para melhorar a eficiéncia (MANUAL
DE OSLO, 2004).

As empresas inovam para defender sua atual posi¢do competitiva
assim como para buscar novas vantagens em seu mercado. Uma
empresa pode ter um comportamento reativo e inovar para evitar perder
mercado para um competidor inovador ou pode ter um comportamento
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proativo para ganhar posicdes de mercado estratégicos frente a seus
competidores, por exemplo, desenvolvendo e tentando impor padrdes
tecnoldgicos mais altos para os produtos que ela fabrica. A decisédo de
inovar geralmente ocorre sob grande incerteza. Os desenvolvimentos
futuros em conhecimento e tecnologia, mercados, demanda de produtos
e usos potenciais para tecnologias podem ser altamente imprevisiveis,
embora o nivel de incerteza varie de acordo com o setor, o ciclo de
vidado produto e muitos outros fatores (MANUAL DE OSLO, 2004).

A adocéo de novos produtos ou processos ou a implementacéo de
novos métodos organizacionais e de marketing sdo também carregados
de incerteza. A busca e a coleta de informacBes relevantes podem
consumir muito tempo e muitos recursos. A incerteza pode levar as
empresas a hesitarem em implementar mudangas significativas quando
elas encontram um ambiente volatil, que aumenta as pressdes para a
introducdo de novos produtos, a busca de novos mercados e a
introducdo de novas tecnologias, praticas e métodos organizacionais em
seus processos de producdo. A incerteza também pode tornar dificil para
as empresas a obtengdo de financiamento externo para seus projetos de
inovacdo (MANUAL DE OSLO, 2004).

A estrutura organizacional de uma empresa pode afetar a
eficiéncia das atividades de inovacdo, sendo algumas estruturas mais
apropriadas a determinados ambientes. Por exemplo, um grau maior de
integracdo organizacional pode melhorar a coordenacéo, o planejamento
e a implementacdo de estratégias de inovacdo. A integracdo
organizacional pode funcionar particularmente bem em industrias
caracterizadas por mudangas incrementais em conhecimentos e em
tecnologias. Uma forma de organizagdo mais livre e flexivel, que
permite aos trabalhadores maior autonomia para tomar decisdes e definir
suas responsabilidades, pode ser mais efetiva na geracdo de inovagbes
mais radicais. O aprendizado organizacional depende de préticas e de
rotinas, de padrdes de interacdo dentro e fora da empresa, e da
capacidade de mobilizar conhecimento tacito individual e promover
interacdes. Tal aprendizado pode ser estimulado por meio de um
cuidadoso arranjo de préticas, rotinas e relacionamentos ou através de
uma organizacdo mais fluida e flexivel na qual os individuos s&o
incentivados a desenvolver novas ideias e formas de realizar as tarefas
(MANUAL DE OSLO, 2004).

A Figura 13 apresenta uma estrutura sobre a perspectiva da
empresa, em relacdo aos objetivos da inovacéo.
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Figura 13 - Perspectiva da empresa, em
inovacéao.
Substituir produtos
que estejam sendo
descontinuados
Reduzir os custos de
produgiio através:
—do corte do
consumo de energia;
—da redugiio da
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Etes celtation o Objetivos
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—do corte de a
iais di 3
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Aumentar ou
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de mercado
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Desenvolver
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em termos de meio

ambiente;

Aumentar a linha de
produtos:
—Dentro ou fora do
campo do produto
principal;

Aumentar a
flexibilidade da
produgio;

Abrir novos
mercados:

Exterior; novos
grupos, alvos
domésticos.

Fonte: Adaptada do Manual de Oslo (OCDE, 2004).

E no campo econdmico onde a inova¢do mostra 0 maior de seus
efeitos a impulsionar a sociedade que a promove. Seja com uma
abordagem tradicional, cuja principal vertente se desenvolve a partir de
uma légica racionalista pontuada por equilibrio e crescimento, seja na
visdo schumpeteriana da inovacdo como um salto paradigmatico a
dinamizar ciclos econdémicos ou mesmo na visdo evolucionéria, onde
pequenas ou grandes inovagdes sdo incorporadas através de uma
permanente mutacdo organizacional-cultural (MANUAL DE OSLO,
2004).

O Manual de Oslo registra a importancia da inovacdo ndo
tecnoldgica, ou seja, a inovacdo administrativa e organizacional para o
desempenho econdmico das empresas. As mudancas ndo tecnoldgicas,
puramente organizacionais, sdo cada vez mais difundidas, através de
amplo ferramental gerencial, que incluem novos métodos de gestdo, de
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producdo e mesmo de relacdo com clientes. Tais mudancas podem
resultar em melhorias significativas no desempenho das empresas
(MANUAL DE OSLO, 2004).

E importante que as abordagens desenvolvidas em pesquisas
neste constructo tedrico estejam devidamente fundamentadas em
referéncias internacionais reconhecidas institucional e academicamente.
De forma resumida, a versdo atual do Manual de Oslo, expandida em
diversos pontos em relacdo a versdo original (com destaque para a
insercdo de empresas de servigos) avanga e unifica a metodologia de
pesquisa para o reconhecimento da inovacdo tecnoldgica de produtos
(bens e servigos), a0 mesmo tempo em que reconhece a importancia da
inovacdo organizacional, apesar de ainda ndo oferecer metodologia de
pesquisa para tal (MANUAL DE OSLO, 2004).

2.4 INTEGRACOES TEORICAS DO COMPARTILHAMENTO
CONHECIMENTO, CROWDSOURCING E INOVACAO

O presente estudo esta focado nas abordagens tedricas do
compartilhamento do conhecimento, do crowdsourcing e da inovagéo.
Entende-se que a partir desta revisao da literatura estas trés abordagens
estdo diretamente relacionadas entre si, no processo de inovacdo das
empresas.

O surgimento das tecnologias e atualmente a aplicacGes da Web
4.0 (internet das conexdes inteligentes) no contexto empresarial
representa um avango, pois permite o compartilhamento de ideias e
trabalhos e a colaboracdo sobre conceitos, além da comunicacdo em
tempo real entre todos os envolvidos, independentemente do local onde
se encontram (OLIVEIRA, VIDOTTI, 2008).

As empresas ja estdo percebendo o potencial competitivo do uso
dos instrumentos e conceitos da Web 4.0. A transformacgdo ocorre na
maneira como as empresas se organizam caracterizando as empresas
mais transparentes, colaborativas e com processos de comunicacdo e
inovacdo muito mais efetivos (MCAFEE, 2009). A aplicagdo dos
instrumentos e conceitos da Web 4.0 & gestdo das empresas € a maneira
como as pessoas trabalham, permite mais transparéncia, facilidade de
comunicacao e gerenciamento de informac@es. O foco principal € mudar
a experiéncia de trabalho nesse novo ambiente, pois o processo de
inovacdo tem exigido cada vez mais um conjunto de habilidades,
tecnologias e disciplinas (TERRA, 2010).
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A competitividade das empresas estara ligada a forma como os
colaboradores se relacionam entre si e com o compartilhamento do
conhecimento, de modo que as empresas deverdo se preparar para as
mudangas que a Web 4.0 é capaz de gerar. Assim, percebe-se a
influéncia das mudancas da comunicacdo e do aproveitamento da
inteligéncia coletiva por meio do fenbmeno do crowdsourcing sobre a
capacidade de inovagdo de uma empresa. A Figura 14 apresenta a
integracdo tedrica do compartilhamento conhecimento, com o fendémeno
do crowdsourcing e a estratégia de inovacao.

Figura 14 - Integracdo compartilnamento conhecimento, crowdsourcing

e inovacao.
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Fonte: Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2007).

A inteligéncia coletiva por meio do fenémeno do crowdsourcing
promove a dinamicidade e as discussdes mais apuradas, a partir de
diferentes perspectivas para 0s posicionamentos a serem assumidos
pelas empresas. A inteligéncia coletiva ganhou forca pelas inimeras
possibilidades de compartilhamento de informacdes e por ser distribuida
por toda parte, incessantemente valorizada, coordenada em tempo real e
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que resulta em uma mobilizagdo efetiva das competéncias (LEVY,
1998).

Gregg (2010) considera que as empresas que se utilizam das
aplicagdes de inteligéncia coletiva via redes sociais, sdo aquelas que
bom uso fazem do conhecimento e do trabalho dos seus colaboradores
para sua efetiva aplicacgdo e utilidade.

Barbieri (1997) defende que, dependendo da area de estudo, o
termo inovagdo apresenta diferentes significados. Na area
mercadoldgica, a inovagdo é considerada qualquer modificacdo
percebida pelo usuério, mesmo ndo ocorrendo alteracdo fisica do
produto. Na &rea produtiva, a inovagdo é a introdugdo de novidades
materializadas em produtos, processos e Servigos, novos ou
modificados. Ainda com relagdo ao conceito de inovacdo, Barbieri
(1997) a entende como um processo desenvolvido por uma organizacdo
gue visa a introduzir no mercado produtos e processos incorporadores
de novas solugbes técnicas, funcionais ou estéticas. Esta inovagdo
depende da interacdo de diversos atores — internos e externos a empresa
— dispostos a compartilhar informacgbes e experiéncias, visando ao
aprendizado organizacional e, consequentemente, contribuindo para a
construcdo de novos conhecimentos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos adotados
para o desenvolvimento do presente estudo.

A seguir serdo apresentadas as caracteristicas do tipo e método de
pesquisa utilizada. Na sequéncia sdo apresentadas a abordagem
qualitativa e os objetivos descritivos e exploratorios da pesquisa. Os
procedimentos metodoldgicos sdo finalizados com a apresentagdo da
estratégia de pesquisa que foi um estudo de caso, da técnica de pesquisa
que foi uma pesquisa-agdo e uma analise documental e por fim, a
disciplinaridade do estudo que se caracterizou como interdisciplinar.

A natureza da pesquisa é aplicada, pois se procura resolver
problemas concretos, com o objetivo de trazer para o pesquisador
conhecimentos novos para promover a solucdo para estes problemas e o
método é dedutivo, pois tem o proposito de explicar o contetdo das
premissas (CRESWELL, 2007; MARCONI; LAKATOS, 2010). A
abordagem da pesquisa é qualitativa, pois busca entender com
profundidade a natureza do fenémeno estudado, isto é, enfatiza a
esséncia do conhecimento (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006;
POUPART, 2008).

Em relagdo aos objetivos & descritiva e exploratdria, pois 0s
estudos descritivos procuram especificar as propriedades, as
caracteristicas e os perfis importantes de pessoas, grupos comunidades,
ou qualquer outro fendmeno que se submeta a analise, eles medem,
avaliam ou coletam dados sobre diversos aspectos, dimensdes ou
componentes do fendmeno a ser pesquisado. Ja os estudos exploratorios
servem para nos familiarizarmos com fenémenos relativamente
desconhecidos, para obter informag6es sobre a possibilidade de realizar
uma pesquisa mais completa sobre um contexto particular, pesquisar
problemas do comportamento humano que os profissionais de
determinada area consideram cruciais, identificar conceitos ou variaveis
promissoras, estabelecer prioridades sobre pesquisas futuras, ou sugerir
afirmacBes e postulados (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006;
POUPART, 2008).

Inicialmente o estudo foi desenvolvido por meio de uma revisdo
bibliografica sobre a gestdo do conhecimento, o fenémeno do
crowdsourcing e a inovagdo, por meio de fontes de dados secundarios,
gue abrangem uma vasta bibliografia j& tornada publica em relacdo ao
tema de estudo. Também foi desenvolvido um estudo de caso em uma
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empresa varejista supermercadista da cidade de Criciima do estado de
Santa Catarina, o estudo de caso envolve o estudo profundo e exaustivo
de um ou poucos objetos de maneira que se permita o seu e detalhado
conhecimento (DENZIN; LINCOLN, 2006; MARCONI; LAKATOS,
2010).

Em relacdo a técnica e o instrumento de coleta e analise dos
dados da pesquisa adotada, foi a andlise documental, por meio da base
de dados e relatorios obtidos pelas atividades de ouvidoria e redes
sociais internas da empresa em estudo.

Para o desenvolvimento desta andlise documental e estudo de
caso de crowdsourcing interno, foram identificadas e utilizadas as
ferramentas e técnicas adequadas de gestdo e compartilhamento do
conhecimento da empresa, de acordo com 0 manual da Organizagao de
Produtividade Asiatica — APO de gestdo do conhecimento (YOUNG,
2010). De acordo com o Young (2010) a gestdo do conhecimento pode
ser mapeada dentro de uma empresa por meio de cinco passos: (1)
identificar o conhecimento, (2) criar o conhecimento, (3) armazenar o
conhecimento, (4) compartilhar o conhecimento e (5) aplicar o
conhecimento.

A caracteristica da pesquisa documental é que a fonte de coleta
de dados esta restrita a documentos, escritos ou néo, constituindo o que
se denomina de fontes primarias de dados. Estas podem ser feitas no
momento em que o fato ou fendmeno ocorre, ou depois (CRESWELL,
2007; MARCONI; LAKATOS, 2010). Também foi utilizada a técnica
de pesquisa-acdo do pesquisador, que consiste na participacdo real do
pesquisador na comunidade, grupo ou empresa. A finalidade da
pesquisa-acdo é resolver problemas cotidianos e imediatos e melhorar
praticas concretas. Seu proposito fundamental é trazer informag6es que
oriente a tomada de decisdo para programas, processos e reformas
estruturais (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). A pesquisa-acio
teve inicio em margo de 2015 e foi realizada até novembro de 2016,
totalizando 20 meses de trabalho de pesquisa e acompanhamento do
case de crowdsourcing interno realizado na empresa em estudo.

O desenho de pesquisa-acao deve envolver os membros do grupo
ou comunidade em todo o processo de estudo e implementacdo de
acOes, produto da indagacdo. Esse tipo de pesquisa combina a expertise
do pesquisador ou da pesquisadora com 0s conhecimentos praticos,
vivéncias e habilidades dos participantes. As trés fases essenciais desse
desenho séo: observar (construir um esboco do problema e coletar
dados), pensar (analisar e interpretar) e agir (resolver problemas e
implementar melhorias), que ocorram de maneira ciclica, repetidamente,



112

até que o problema é resolvido, a mudanca é conseguida e a melhoria
comeca a ser implementada de maneira satisfatéria (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2006).

O estudo de caso sera realizado nas seguintes atividades da
empresa: (1) ouvidoria; (2) ambiente e rede de compartilhamento do
conhecimento; (3) e redes sociais internas da empresa em estudo,
possibilitando uma visdo de como utilizar os insights dos stakeholders e
transforma-los em inovagdo para a empresa por meio de novos
processos € modelo de gestdo do negécio. Conforme Yin (2015) a
pesquisa de estudo de caso é uma das varias maneiras de realizar uma
pesquisa nas ciéncias sociais. A pesquisa de estudo de caso seria 0
método preferencial em comparagdo aos outros em situacBes nas quais
(1) as principais questdes da pesquisa sdo “como?” ou “por qué?”, (2)
um pesquisador tem pouco ou nhenhum controle sobre eventos
comportamentais e (3) o foco do estudo é um fendmeno contemporaneo,
conforme se caracteriza neste trabalho de pesquisa.

A interdisciplinaridade esta presente por meio da integracdo da
gestdo do conhecimento, da gestdo mercadol6gica, do fenémeno de
crowdsourcing interno e da inovacdo da empresa varejista
supermercadista, conforme se observa na Figura 15. A
interdisciplinaridade apresenta-se a partir dos anos de 1960, como uma
importante precursora ndo somente na critica, mas, sobretudo, na busca
de respostas aos limites do conhecimento simplificador, dicotémico e
disciplinar da ciéncia moderna ou classica. Ela passa, entdo, a constituir
em funcdo da sua proposta, um modo inovador na produgdo do
conhecimento cientifico. Assim, o principio no qual se assenta é o de
negar o pressuposto basico do conhecimento “objetivo”, presente no
paradigma hegemonico da ciéncia moderna de que existe um “vazio” de
realidade entre as fronteiras disciplinares (PHILIPPI JR; SILVA NETO,
2011).
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Figura 15 - Interdisciplinaridade do trabalho.
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A Figura 16 faz uma representacdo das atividades que irdo
compor as fontes de compartilhamento do conhecimento e dos insights
dos stakeholders para a inovagdo na empresa em estudo, por meio do
fendmeno do crowdsourcing interno.

De acordo com Simula e Ahola (2013) podem-se identificar
quatro diferentes configuracgGes (interna e externa) de inovagao por meio
de crowdsourcing nas empresas, a saber: crowdsourcing interno,
comunidade de crowdsourcing, crowdsourcing aberto e crowdsourcing
por meio de um corretor.
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Figura 16 - Atividades da empresa que compfem o fendmeno de
crowdsourcing interno.

Inovacao

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Entre as possiveis configuragbes de crowdsourcing, conforme ja
mencionado anteriormente, foi analisado um estudo de caso de
crowdsourcing interno por meio dos colaboradores j& que a empresa em
estudo possui mais de 10.000 colaboradores diretos em sua estrutura
organizacional, disponiveis nas diversas unidades de negécios, nas
diversas regides de atuacdo dentro dos estados de Santa Catarina e
Parana.

Para a montagem da comunidade interna de crowdsoucing foram
utilizadas as informacGes e os insigths disponiveis na base de dados da
ouvidoria, redes sociais internas e a intranet (repositério conhecimento)
da empresa. A &rea de inteligencia comercial da empresa, na qual o
pesquisador atuou durante todo o desenvolvimento da pesquisa, foi
responsavel pelo gerenciamento de todo o processo, desde a captacdo
das idéias, a selecdo das melhores ideias, desenvolvimento dos estudos
de viabilidade e montagem dos projetos e a coordenacdo da participacéo
dos colaboradores no fendmeno do crowdsourcing interno.

Uma vez identificados os possiveis problemas e/ou oportunidades
de inovagdo em produtos, servigos e processos da empresa em estudo
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por meio da triangulacdo das fontes e analises dos dados primarios
(ouvidoria, intranet e redes sociais internas), foi analisado um estudo de
caso de crowdsourcing interno adequado aos desafios e aos objetivos de
inovagdo que se apresentam a empresa.

Uma vez selecionados pela empresa, por meio da area de
inteligéncia comercial as melhores oportunidades ou problemas a serem
resolvidos, principalmente os apresentados por meio da ouvidoria da
empresa. Estes eram organizados em féruns por meio das redes sociais
internas e submetidos a participacéo dos colaboradores de diversas areas
envolvidas com a tematica para apresentarem suas ideias e
contribuigBes, utilizando-se desta forma da inteligéncia coletiva e do
fendmeno do crowdsourcing interno, para a discussdo das ideias, para
peneirar e priorizas as ideias, e para contribuir no enriquecimento e
desenvolvimento das melhores ideias selecionadas. Todo o processo foi
planejado, registrado e controlado por meio das redes sociais internas da
empresa e de sua intranet (chamada internamente de oraculo). Apés o
estudo de viabilidade das ideias selecionadas pela area de inteligéncia
comercial da empresa, as mesmas foram transformadas em projetos, nos
quais a participacdo dos colaboradores ainda se fez presente por meio de
reunides, validacGes e homologacdes das inovagdes desenvolvidas. As
inovacOes desenvolvidas serdo apresentadas no capitulo sobre a analise
do estudo de caso de crowdsourcing interno da empresa em estudo.
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4 APRESENTACOES DOS DADOS E ANALISE DOS
RESULTADOS

Para melhor compreensdo das etapas, processos e analises do
estudo de caso de crowdsourcing interno da empresa em estudo, a
apresentacdo dos dados e andlise dos resultados estd desenvolvida da
seguinte forma: (1) apresentacdo das redes de relacionamento dos
stakeholders do ambiente interno da empresa, (2) apresentacdo dos
diferentes métodos e instrumentos de compartilhamento de
conhecimento praticadas na empresa, (3) apresentacdo e analise da base
de dados da ouvidoria, (4) apresentacdo e andlise do case de aplicacdo
do crowdsourcing interno na empresa em estudo.

4.1 APRESENTACAO DAS REDES DE RELACIONAMENTO
INTERNO

Entre os principais instrumentos de trabalho e
relacionamento (rede social) interno que a empresa em estudo e
seus stakeholders utilizam pode-se citar:

» Outlook (e-mail);

» Skype;

» Whatsapp;

» Facebook;

» Linkedin;

» Artia;

» Yammer.

As redes sociais (internas) sdo poderosos instrumentos de
comunicacao, trocas de experiéncias e insights entre os stakeholders das
empresas, contribuindo para a inovacdo e geracdo de valor para a
empresa. Segundo Wellman (2001), as redes sociais sempre existiram,
entretanto, o desenvolvimento tecnoldgico permitiu a emergéncia destas
como formas relevantes de organizacdo social. Para Recuero (2009), a
comunicacdo mediada pelo computador permitiu que os individuos mais
do que se comunicassem, ampliando a capacidade de conexdo e
permitindo que as redes sociais mediadas pelos computadores fossem
criadas e expressas nesses espacos. E por meio da comunicacio
realizada pelos computadores, mais fortemente a partir da segunda
metade dos anos 1990 que surgiram as redes sociais virtuais, cujas
trocas informacionais estdo associadas a constru¢do de valor social,
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interacdo e das proprias redes sociais online por meio de lagos préprios e
do capital social (RECUERO, 2009).

O adequado gerenciamento destes instrumentos pelos gestores
das empresas (no caso da empresa em estudo quem faz este papel é a
area de seguranca da informacdo — TI) e a conscientizacdo de sua
utilizacdo para fins profissionais pelos colaboradores (stakeholders) é de
suma importancia para manter-se o foco nos negécios e a produtividade
dos processos e atividades desenvolvidas. A Figura 17 representa as
possibilidades de interacdo e integracdo entre os stakeholders.

Figura 17 - Instrumentos de redes sociais internas.
w

| B

)

== @
lll:),‘

Fonte: Dados do Google (2016).

O Quadro 06 representa os instrumentos de relacionamento e rede
social utilizada pelos stakeholders da empresa em estudo, com seus
conceitos e principais utilizagGes.
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Quadro 06 - Instrumentos de redes sociais, conceitos e utilizagdes.
(continua)

Instrumentos de Relacionamento de

Rede Social Defini¢do de Conceito e Utilizagéo

] Microsoft Outlook é
um software de automagéo de
escritorio e cliente de correio
eletronico que faz parte do pacote
Microsoft Office. Pode-se usar como
uma aplica¢do independente ou, no
caso da empresa em estudo em que
seus colaboradores partilhem a
agenda e as mensagens. A opcao de
pré-visualizar 0s correios e a
possibilidade de receber mensagens
multimidia (com sons, imagens ou
videoclipes) traz diversas
possibilidades de geracdo de valor
para as empresas por meio da
| interacdo dos stakeholders.

O Skype € um software que permite
que os stakeholders conversem
livremente (dentro das politicas de
seguranca da  empresa), com

% possibilidades de:
! video e voz individual, grupo de
chamadas (videoconferencia),

| enviar mensagens

instantaneas e compartilhar

arquivos com outros colaboradore da
empresa no Skype.



http://www.skype.com/go/video
http://www.skype.com/go/video
http://www.skype.com/go/video
http://www.skype.com/go/video
http://www.skype.com/go/skypetoskypecall
https://support.skype.com/faq/FA10613
https://support.skype.com/faq/FA10613
http://www.skype.com/go/im
http://www.skype.com/go/im
http://www.skype.com/go/transferfile
http://www.skype.com/go/transferfile

119

(continuacao)

] Whatsapp é
um software para smartphones utiliza
do para troca de mensagens de texto
instantaneamente, além de videos,
fotos e dudios através de uma conexdo
a internet. Considerado um aplicativo
para celulares multiplataforma, o
Whatsapp é atualmente compativel
com todas as principais marcas e
sistemas operacionais
de smartphonesdo mundo. Entre
varias funcionalidades do Whatsapp
estd a criacdo de grupos de contatos,
envio de fotos, videos e mensagens de
voz, que possibilita aos stakeholders
da empresa em estudo uma grande
agilidade no compartilhamento de
informagdo e conhecimento.

0] Facebook é uma rede
social lancada em 2004. O Facebook
¢ gratuito para 0S UsSUarios, 0s
mesmos criam perfis que contém
fotos e listas de interesses pessoais,
trocando mensagens privadas e
publicas entre si e participantes de
grupos de trabalho e relacionamento.
] Facebook possui varios
instrumentos, como o mural, que é um
espaco na pagina de perfil do usuério
que permite postar mensagens para
ele ver.

O Linkedin é umarede social de
negdcios, & comparavel aredes de
relacionamentos, e é principalmente
utilizada por profissionais com o
intuito de apresentar suas aptiddes, de
uma forma que outros profissionais da
mesma empresa possam endossar,
dando credibilidade ao contetdo.



https://pt.wikipedia.org/wiki/Rede_social
https://pt.wikipedia.org/wiki/Lista_de_redes_sociais
https://pt.wikipedia.org/wiki/Lista_de_redes_sociais
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(conclusao)

O Artia é um software online para

\ Gerenciamento de Projetos, baseado
em uma rede social corporativa,
agrega funcionalidades de
comunicagdo e colaboragdo em um

' ' software para organizar o trabalho. O
Artia permite organizar atividades
pessoais e  profissionais,  criar

e gerenciar  projetos, compartilhar
tarefas com pessoas, empresas e
equipes, apontar  horas para
administrar o tempo gasto durante o

dia com cada atividade, visualizar
atividades planejadas e realizadas de
forma rapida e eficiente, obter

SO(|a| network fO[y()ur prOJectS graficos para apoio a decisdes, entre

outras funcionalidades.

que ajuda os stakeholders da empresa

8. a se manterem conectados com as

g pessoas certas de acordo com o foco

dos projetos internos da empresa. O

Yammer  possibilita  compartilhar

g z g informacgBes e conhecimento com a

yammer equipe/multiddo (crowd) interna da

empresa e organizar projetos. Apenas

g Q os colaboradores/stakeholders podem
desta forma,

disponiveis, seguras e visiveis apenas

participar, as
para as pessoas da empresa/projeto.

g O Yammer é uma rede social privada

ferramenta Yammer  permanecem

informagbes e o conhecimento na
Fonte: Dados da pesquisa na empresa em estudo (2016).

Por meio dos instrumentos sociais citados, que sdo os principais
instrumentos utilizados pela empresa e por seus stakeholders no
desenvolvimento de seus processos, atividades, taticas e estratégias do
negdcio, permeia a interacdo e a integracdo da informacdo e
compartilhamento de conhecimento que possibilitam o fendmeno do
crowdsourcing interno na empresa em estudo.

De acordo com a teoria abordada por Young (2010), a gestdo do
conhecimento pode ser mapeada e compartilhada dentro de uma
empresa por meio de cinco passos: (1) identificar o conhecimento, (2)
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criar o conhecimento, (3) armazenar o conhecimento, (4) compartilhar o
conhecimento e (5) aplicar o conhecimento.

Durante o periodo de pesquisa do presente trabalho, foram
identificados os seguintes métodos e instrumentos utilizados pela
empresa em estudo conforme a teoria abordada por Young:

1. Identificar o conhecimento:

e Espacos de colaboracéo virtual;

e Comunidades de praticas.
2. Criar o0 conhecimento:

Reunibes de brainstorming;

Secbes de captura de ideias e aprendizado com 0s
colaboradores;

Espacos fisicos para que os stakholders possam fazer suas
colaboragdes;

Comunidades de praticas;

Bases de conhecimento (chamado de oraculo na empresa em
estudo);

Portal do conhecimento (intranet da empresa).

3. Armazenar o conhecimento:

Comunidades de praticas;

Biblioteca interna de documentos virtuais (manuais,
instrucdes, normas);

Espacos fisicos para que os stakholders possam fazer suas
colaboracdes;

Portal do conhecimento (intranet da empresa).

Compartilhar o conhecimento:

Trabalho e ajuda aos pares de colaboradores;

Cursos e treinamentos desenvolvidos pelos proprios
colaboradores de acordo com as politicas da area de recursos
humanos da empresa;

Comunidade de praticas;

Espacos fisicos para que os stakholders possam fazer suas
colaboracdes;

Portal do conhecimento (intranet da empresa);

Servicos de redes sociais internas;
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e Localizagdo e mapeamento de colaboradores especialistas em
determinados conhecimentos para desenvolvimento de
projetos.

5. Aplicar o conhecimento:

e Trabalho e ajuda aos pares de colaboradores;

e Comunidade de praticas;

e Biblioteca interna de documentos virtuais (manuais,
instrugdes, normas);

e Espacos fisicos para que os stakholders possam fazer
suas colaboracoes;

e Portal do conhecimento (intranet da empresa);

e Servicos de redes sociais internas;

e Localizaggo e mapeamento de colaboradores
especialistas em  determinados  conhecimentos  para
desenvolvimento de projetos.

e Planejamento interno de  gerenciamento  das
competencias do conhecimento dos colaboradores.

4.2 APRESENTACAO DAS FORMAS DE DISPONIBILIZAGAO DO
CONHECIMENTO PELA EMPRESA

Em relacdo as formas de disponibilizacdo e socializacdo das
bases de informacdo e conhecimento da empresa em estudo, a mesma
utiliza dos seguintes recursos:
> Intranet;

» Dropbox;

» Repositdrio (chamado de Oraculo) de: Manuais, Guias de Referéncia
de Boas Préaticas, Comunicacdes Internas e Instrucdes Normativas,
Relatérios e Pesquisas de Mercado;

» Cronograma Anual (multidisciplinar/escola de negécio) de Reunides,
Cursos e Treinamentos Interno-Externos que possibilitam a
interacdo, integracdo, socializa¢do e construcao coletiva de melhores
praticas para a empresa  focal por  parte  dos
colaboradores/stakeholders.

O Quadro 07 representa os instrumentos de disponibilizacdo e
compartilhamento do conhecimento utilizadas pelos stakeholders da
empresa, com seus conceitos e principais formas de utilizagdes.
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Quadro 07 - Instrumentos de compartilhamento conhecimento dos

stakeholders.

Instrumentos de Compartilhamento

Conhecimento

management

document
Management

company
Information

ntranet portal

business
processes

enterprise
appladons

(continua)

Definicao de Conceito e
Utilizacdo

Aintranet é umarede de

computadores privada da
empresa em estudo, que
assenta sobre asuite de

protocolos da Internet, porém,
de uso exclusivo da empresa,
que s6 pode ser acessada
pelos seus
colaboradores/stakeholders
internos. Dentro de uma
empresa, todos 0S
departamentos possuem
alguma informagéo que pode
ser trocada com o0s demais
setores/colaboradores,
podendo cada
area/departamento/unidade de
negécio de a empresa ter uma
forma direta de se comunicar
com as demais e desenvolver
suas atividades/processos de
forma colaborativa.



https://pt.wikipedia.org/wiki/Rede_de_computadores
https://pt.wikipedia.org/wiki/Rede_de_computadores
https://pt.wikipedia.org/wiki/TCP/IP
https://pt.wikipedia.org/wiki/TCP/IP
https://pt.wikipedia.org/wiki/Internet
https://pt.wikipedia.org/wiki/Empresa
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(continuacao)

(o] Dropbox é uma
ferramenta da tecnologia de
computagdo em nuvem — ou
cloud computing. Tanto
pode armazenar quanto
compartilhar ~ dados e
arquivos. Esse
armazenamento de dados é
feito em computadores da
prépria empresa da
ferramenta, que, a partir do
momento em que faz a
copia, torna-os acessiveis a
qualquer um dos
colaboradores/stakeholders
da empresa focal que tenha
conexdo coma internet e
esteja ligado ao tema em
desenvolvimento. Assim, ha
total sincronismo entre duas
ou mais maquinas que
tenham instalado 0
aplicativo Dropbox.



https://db.tt/JGBliSY
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(conclusao)

m internamente na empresa em
estudo de Oraculo) ele é
utilizado para armazenar:
W0 manuais, guias de referéncia
de boas praticas,
comunicagdes internas,
I ‘ instrug_ﬁes norr_nativas,
' relatérios e pesquisas de

] mercado. Neste repositorio
o I \ estd grande parte da
J»‘"“w:vif"'c”ﬁ‘f T memoria da empresa em
estudo em relacédo a toda sua
trajetoria até o presente
momento. Os
colaboradores/stakeholders
podem fazer uso a qualquer
momento que for necessario

g Em relagdo ao repositério
(também chamado

F ‘ o das informacdes e
| T - conhecimentos armazenados
(] - . neste  repositorio,  para

L desenvolverem suas

atividades,  processo e
projetos da forma mais
assertiva possivel,
contribuindo desta forma
para a geragdo de valor para

a  empresa, inovagéo,
competitividade e
rentabilidade para 0
negocio.

Fonte: Dados da pesquisa na empresa em estudo (2016).

A empresa em estudo também dispde de um programa gerenciado
pela é&rea de Recursos Humanos com um cronograma anual
(multidisciplinar/escola de negécio) de reunibes, cursos e treinamentos
interno-externos que possibilitam a interacdo, integracdo, socializagdo e
construcdo coletiva de melhores praticas e conhecimento por parte dos
stakeholders, chamado internamente de “juntos conseguiremos”. Esta
pratica também contribui para o fenémeno do crowdsourcing interno da
empresa.
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Por meio da teoria de Young (2010), entende-se que o0
conhecimento adquirido no mapeamento das etapas dos projetos e
inovacGes da empresa fornece uma ampla avaliacdo das atuais préaticas e
potenciais que podem ser aproveitados na fase de execucdo da gestdo do
conhecimento dos projetos e inovagdes que a empresa se dispde a
desenvolver com a contribuicdo significativa de seus colaboradores.

4.3 APRESENTACAO E ANALISE DA BASE DE DADOS DA
OUVIDORIA.

Uma das ricas fontes de informagdes e insights que podem ser
utilizados para o processo de corre¢fes pontuais da rota da empresa, de
melhorias continuas e desenvolvimento da empresa em estudo,
buscando estar sempre alinhada com os desejos, necessidades,
comportamentos e tendéncias de seus clientes internos e externos
(shopper) ¢ a base de dados da Ouvidoria da empresa.

Por meio desta base de dados e utilizando-se dos instrumentos
sociais internas e do compartilhamento do conhecimento da empresa
entre os diversos colaboradores/stakeholders é possivel ocorrer o
fendmeno do crowdsourcing interno. A empresa busca por meio do
fendmeno do crowdsourcing interno e a participagdo de seus
colaboradores/stakeholders uma construgdo coletiva de soluces
inovadoras para viabilizar os projetos em resposta a um melhor
atendimento de seus clientes, gerando valor, competitividade e
rentabilidade para a empresa. A Figura 18 demonstra as possibilidades
de contribuicGes da Ouvidoria da empresa em relacdo ao fenémeno do
Crowdsourcing interno.
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Figura 18 - Contribui¢bes da Ouvidoria em relagdo ao fendmeno do
Crowdsourcing.

Ouvidoria

Visando contribuir com a melhoria na .
Atendimento

prestacéio dos servicos, algumas ages
foram realizadas pela Ouvidoria para
nortear as unidades e equipes quanto ao
grau de insatisfacéio ou satisfagéio do
Cliente quanto co Atendimento recebido

) R RELATORIOS
Treinamento: REL}ATORIOS MENSAIS e
PALESTRA DIARIOS DE DEMANDAS
MOTIVACIONAL ATENDIMENTO ESPECIEICAS
Redlizada no programa Intranet Disponibilizado via Intranet &
Juntos Conseguiremos em encaminhado cos gestores
parceria da Ouwidoria e daos unidades

Comunicagéio Interna

Fonte: Dados da pesquisa na empresa em estudo (2016).

Assim como para servigos, processo e atividades da empresa, em
relacdo ao mix de produtos comercializados a Ouvidoria também traz
insights importantes que posteriormente sdo tratados pelos
colaboradores, &reas e equipes de crowdsourcing interno, buscando o
melhor tratamento ao tema. A Figura 19 apresenta as reclamacdes dos
shoppers em relacdo ao mix de produtos da empresa que séo utilizadas
como base de desenvolvimento de acles/projeto de Crowdsourcing
interno.
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Figura 19 - Reclamacg6es dos shoppers em relacdo ao mix de produtos
da empresa.

O mgior indice de H H
Reclameagédes sobre OUVIdorla
produtos estd ligado & falta Produto: Falta
de itens procurados e néio wpgﬁm RN

disponiveis no momento da
compra, seja por
descontinuidade do
fabricante, ou por qualquer
motivo que tenha gerado
ruptura

79%

O
O
o
©
©

~

Fonte: Dados da pesquisa na empresa em estudo (2016).

Além dos insights sobre os servigos prestados e 0s produtos
comercializados pela empresa, a Ouvidoria também contribui para as
inovacGes em diversos processos, atividades e setores/areas da empresa
em estudo. Que também sdo trabalhados pelos
colaboradores/stakeholders da empresa dentro do escopo do fenémeno
do Crowdsourcing interno. A Figura 20 apresenta as demais/diversas
manifestacdes/reclamacdes dos shoppers em relacdo a empresa focal
gue sdo utilizadas como base de desenvolvimento de ac¢Ges/projeto de
Crowdsourcing interno.
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Figura 20 - Manifestagdes diversas dos shoppers em relagdo a empresa
em estudo.

. .
Cperador de Caixa OUVIdorIa
Empacetader Pedido . .
Atendentes; Eletro, Padarias Qutras manifestacdes
Acougue
: Quadro k : .
Funcional As manifestacdes sobra este item, em
al rarlara "CIO%
28 geral refletem atrasos no

recebimento, divergéncics, e divida
sobre asituacéio atual além de

Quando o diente e
entende que na = -
prestagtio de servicos, hé (%@‘j desistendia
essoal insuficiente para ¢ \,*
o ctendimento

Terceiros
DEMAIS 175 As situagdes
MANIFESTACOES envolvendo
£ Terceiros séio

! relacionades cos
Informaigdes sobre como

Parceiros e
obter ou reclamacges E _@ R Fornecedares
sobre valor incorreto, k /&Y

pagamento néio Fatura Cartio Prego @‘\
computado além de 273 228
datas de langamentos

. : Neste item, cerca de 13% desejava saber o prego de clgum
indesejados, entre outros

produto e cerca de 85% recamou sobre o5 pregos
praticados pela empresc.

Fonte: Dados da pesquisa na empresa em estudo (2016).

Para um melhor aproveitamento dos insights da Ouvidoria, quer
seja no aspecto de reclamacédo ou sugestdo, foi desenvolvida uma escala
de classificagdo e priorizacdo das manifestagdes dos clientes (shoppers)
pela empresa em estudo. A Figura 21 apresenta uma régua de relevancia
das manifestacbes dos clientes da empresa que sdo trabalhadas nas
acOes/projetos de Crowdsourcing interno.
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Figura 21 - Régua de relevancia das manifestacBes dos clientes da
empresa.

Recentemente, pasamos @  classificar s OUVidor

manifestagbes de acordo com sua relevincia

S0 adotados indices entre 1 para irelevante ou néio
procedente e 5 muito relevante, podendo ser

e _

As manifestagdes
dlassificadas com relevancia 1
50 aquelas de pouca
importéincia e que muitas
Vezes expressam um
sentimento néio generalizado

Certo grau de As classificadas com Foge ao Jé as de relevéincia 5, so

veracidade, relevancia 3 s6o as “comum”, aquelas que demonstram

exige alguma consideradas dentroda ~ merece atengtio alto grau de satisfagto ou
atengéio, mas normalidade, corriqueiras e espedial, relatam situagdio mais grave,
ainda é pouco que néio necesstom de um  detathar melhor  mais séria, que exigem estudo
relevante estudo mais detalhado, jd mais detalhado, investigagto

tendo o processo e fluxo bem ¢ envolvimento de outras

definidos Greas, inclusive de extemos

Fonte: Dados da pesquisa na empresa em estudo (2016).

Para coletar, organizar, planejar e selecionar as melhores ideias e
contribuicBes dos stakeholders da empresa, durante o fendbmeno do
crowdsourcing interno utilizou-se de uma adaptacéo do tanel das ideias
de Deschamps (1995), que enfatiza a importancia da implementacéo da
gestdo de ideias dos colaboradores e clientes nas organizacdes para
obtencdo de inovagdes positivas. O modelo decompde o processo de
inovacdo em trés fases: a geracdo de ideias, a aceitacdo da ideia e a
concretizacdo da ideia, conforme se verifica na Figura 22, aonde no final
do processo chega-se a inovagdo pretendida.
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Figura 22 - Funil das Ideias do Crowdsourcing Interno.
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Fonte Adaptado de Deschamps (2016).

Ainda sobre as possibilidades de insights da Ouvidoria da
empresa em estudo, também sdo recebidas sugestfes dos clientes que
ap6s serem tratadas e priorizadas, possibilitam oportunidades de
melhorias, ampliacdo e inovacBes do negdcio em diversos processos,
atividades e setores/areas da empresa em estudo. Estas oportunidades
também sdo trabalhadas pelos colaboradores/stakeholders da empresa
dentro do escopo do fendbmeno do Crowdsourcing interno. A Figura 23
apresenta sugestdes dos clientes da empresa em estudo que s&o
trabalhadas nas ac6es/projetos de Crowdsourcing interno.
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Figura 23 - Sugestbes dos clientes da empresa que sdo trabalhadas nos
projetos de Crowdsourcing interno.

PRODUTOS (215) Sugestﬁes

Sugestdes de produtos por setor

43
41 33
16 16

Mercearia Bebidas  Friose Bazar Higienee Demais
Laticinios limpeza  Setores

INSTALAGOES LOJA

{ Chopecd Parana - 11
/'h:ntu Coataring - 18 [PoB Piarros

Gaspar  5G0 José Campo Largo
Itapod Schroeder Curitba
Joinville  Rio do Sul : Londrina

SGo F.do Sul ¥ Paranagud

Criciima Ponta Grossa

Fonte: Dados da pesquisa na empresa em estudo (2016).

Estas sugestdes sdo representadas por novos produtos no mix de
comercializagdo, novos layouts de trabalho, novos servigos,
automatizacdo de processos, melhorias no atendimento, novas
unidades/lojas de negdcio, entre outras contribuicdes relevantes.

44 APRESENTACAO E ANALISE DO CASE DE
CROWDSOURCING INTERNO NA EMPRESA EM ESTUDO.

A seguir sera apresentado o case do fendmeno do crowdsourcing
interno na empresa em estudo. A empresa é de grande porte como se
pode observar no Quadro 01 do ranking nacional de empresas varejistas
supermercadistas e possui varias unidades de negdcios entre os estados
de Santa Catarina e Parand, possuindo mais de 10.000 colaboradores
diretos no negécio da empresa e com particularidades heterogéneas no
tratamento e desenvolvimento de seus processos e atividades, além de ja
possuir mais de cinquenta anos de atua¢do no mercado.

Neste contexto, no repositoério de conhecimento da empresa
(intranet) esta grande parte de sua meméria e conhecimento em relagéo
a sua trajetoria até o presente momento. Os colaboradores/stakeholders
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fazem uso a qualguer momento das informagfes e conhecimentos
armazenados neste repositorio, para desenvolverem suas atividades,
processos e projetos da forma mais assertiva possivel, contribuindo
desta forma para a geragéo de valor para a empresa.

Este ambiente foi pensado e desenvolvido para ser utilizado de
forma colaborativa entre os stakeholders da empresa, com o objetivo de
empoderar e engajar os colaboradores da empresa para coletarem,
desenvolverem e atualizarem os conteldos organizacionais para
disseminéa-los efetivamente dentro da estrutura da empresa. Desta forma,
0s manuais, os guias de referéncia de boas praticas e instrucGes
normativas da empresa sao atualizados e editados constantemente de
forma conjunta pelos diversos colaboradores/stakeholders da empresa,
utilizando-se para isto da intranet e das redes de relacionamento interno
gue a empresa disponibiliza para seus colaboradores. A Figura 24
representa o compartilhamento do conhecimento por meio do material
armazenado no repositorio (oraculo) da empresa em estudo.

Fazendo uma correlacdo entre a analise da pesquisa realizada e a
teoria desenvolvida no presente estudo, observa-se que de acordo com
Simula e Ahola (2013) se uma organizacdo é suficientemente ampla e
heterogénea como é o caso da empresa em estudo, o seu "pool" de
empregados também possa "agir" como uma multiddo. Assim, entende-
se que o “abastecimento interno” de colaboracdo defendida por Afuah e
Tucci  (2012) pode ser chamado de crowdsourcing interno
(VILLARROEL; REIS, 2010; VUKOVIC, 2009). Geiger et all (2011)
menciona que crowdsourcing pode ser direcionado para um
determinado grupo. Sua taxonomia sugere que crowdsourcing pode ser
aberto a qualquer pessoa ou a participacdo s estardo disponiveis para
pessoas que cumpram qualificacbes especificas, que podem ser
habilidades, conhecimentos ou de contexto especifico determinante para
0 projeto em desenvolvimento. Desta forma, percebe-se que no
desenvolvimento da anélise deste case de crowdsourcing interno
algumas areas/colaboradores com qualificaces especificas para os
projetos foram determinadas para as contribuicdes e desenvolvimento
dos mesmos. Também se percebe que os métodos e instrumentos de
compartilhamento do conhecimento, que sdo utilizados pela empresa,
estdo alinhados com as propostas de Young (2010).
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Figura 24 - Compartilhamento do conhecimento por meio do material
armazenado no repositorio da empresa.
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Fonte: Dados da pesquisa na empresa em estudo (2016).

Diante dos desafios que a empresa enfrenta diariamente
em busca do melhor atendimento de seus clientes com produtos
e servigos que agreguem valor aos mesmos, se diferenciando
da concorréncia, buscando melhores resultados de
competitividade e rentabilidade de mercado, nem sempre os
resultados que a empresa obtém estdo alinhados com o0s
objetivos estabelecidos.

Para trabalhar estes desafios em relagcdo ao alcance de
seus objetivos e metas, a empresa utiliza a expertise de seus
colaboradores/stakeholders, por meio das redes sociais internas
e dos instrumentos de compartilhamento do conhecimento, que
juntos e de maneira colaborativa constroem solucdes, projetos
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(ferramenta Artia) e possibilidades que trazem inovagdes para a
empresa, por meio de novos produtos, Servicos, processos e
modelos de gestdo do negdécio que geram valor para seus
clientes. Entre os instrumentos e métodos do compartilhamento
do conhecimento identificados durante a pesquisa na empresa,
estdo: cursos e treinamentos desenvolvidos pelos proprios
colaboradores de acordo com as politicas da area de recursos
humanos da empresa, as comunidade de praticas, 0s espacos
fisicos para que os stakholders possam fazer suas colaboragdes,
o portal do conhecimento (intranet + oraculo da empresa), 0s
servigos de redes sociais internas (yammer) e 0 processo de
localizacdo e mapeamento de colaboradores especialistas em
determinados conhecimentos para desenvolvimento de
projetos.

O crowdsourcing interno funciona melhor quando um
individuo ou empresa da algo a multiddo/colaboradores que 0s
mesmos desejem em troca de sua colaboracdo. As pessoas sdo
atraidas para participar por alguns beneficios psicologicos,
sociais ou necessidades emocionais que estejam sendo
atendidas durante o processo. Quando as necessidades ndo sdo
satisfeitas, as pessoas ndo participam do fenémeno do
crowdsourcing interno de forma plena (HOWE, 2008).

Pode-se analisar por meio da pesquisa, que a empresa
utiliza-se de abordagens e estimulos aos colaboradores com
programas internos de reconhecimento e valorizagéo e estimula
0S mesmos a contribuirem no processo de inovagdo da
empresa. As contribuicbes sdo reconhecidas por meio dos
programas internos da area de recursos humanos como: “Faca
Acontecer”, “Juntos Conseguiremos” e “Colaborador
Destaque”, onde as melhores ideias e contribui¢des apos serem
selecionadas, desenvolvidas e colocadas em préatica recebem o
reconhecimento da empresa. Nestes casos por meio de news
letters, intranet e outras ferramentas de comunicacao interna da
empresa em estudo, estes colaboradores sdo colocados em
evidéncia com seus nomes e fotos sendo destacados para toda a



136

empresa pelo reconhecimento da contribuigdo significativa,
sendo que em alguns casos ocorrem premiacfes monetarias
como: viagens, prémios em mercadorias ou em espécie/bonus
(dinheiro).

Diante de um cenario de mercado altamente competitivo,
com uma concorréncia acirrada no setor varejista
supermercadista, onde os clientes estdo cada vez mais
informados, criticos, exigentes e com comportamento de
compra multicanal, a inovacdo constante nos processos e
modelo de gestdo de negocio da empresa, é fundamental para
sua competitividade e rentabilidade. Percebeu-se durante a
analise da pesquisa que a empresa vem encontrando
dificuldades de atingimento das metas e objetivos de negdcio
estabelecidos. Por isso tém levado cada vez mais em conta as
contribuicGes dos stakeholders, por meio da ouvidoria e redes
sociais. Com o aumento da complexidade da gestdo dos
negdcios neste cendrio apresentado, a empresa percebeu a
necessidade de inovar seu modelo de negdcio, por meio de
novos instrumentos, processos e praticas de gestdo, para dar
uma resposta as estas novas exigéncias do mercado e de seus
clientes.

Para Simula e Ahola (2013) a ideia fundamental do
crowdsourcing interno é alavancar a experiéncia e
conhecimento heterogéneo de empregados de uma empresa.
Indiscutivelmente, os funcionarios possuem informacéo rica e
muitas vezes tacita sobre os clientes da propria empresa, sobre
a empresa, sobre produtos e servicos que oferece, sobre
processos de producdo e muitas outras areas que sdo vitais para
a competitividade da empresa. Os presentes autores consideram
que a inovagdo deve ser buscada ndo so pela &rea de P & D da
empresa, mas também de toda a base de conhecimento interno,
onde cada funcionédrio pode ser um iniciador potencial de
inovacao.

Desta forma, utilizando-se do fendmeno do
crowdsourcing interno, por meio da expertise, da contribuigédo



137

e do compartilhamento do conhecimento de seus stakeholders,
utilizando para isto os seus ambientes de armazenamento e
compartilhamento de informag&o, a intranet, as redes sociais
internas e as contribui¢bes da ouvidoria ja apresentadas neste
estudo, a empresa prop0s o desafio para seus colaboradores em
desenvolverem inovacdes no modelo de gestdo do negocio da
empresa, para dar respostas as demandas apresentadas.

Para isto, foram mobilizados os colaboradores de
diversas areas, departamentos e regides de atuacdo da empresa
para participarem e contribuirem neste processo de inovacédo da
gestdo da empresa em estudo, por meio do fendbmeno do
crowdsourcing interno. O pesquisador, por meio da pesquisa-
acao participou de todo o processo desde a concepcdo das
ideias e do desafio proposto até o0s processos de
desenvolvimento ja realizados e outros que ainda estdo em
desenvolvimento.

Normalmente, existem contratos de trabalho entre
empregado e empregador que garantem as questdes legais dos
processoe e projetos. No entanto, uma tipica inovagdo real
utilizando o fenbmeno do crowdsourcing interno ndo necessita
de um contrato especifico, uma vez que é fundamentalmente
baseada em confianga mitua e compromissos ja assumidos
entre as partes (POWELL, 1990).

Conforme ja mencionado varios departamentos e areas da
empresa, foram mobilizados para participarem do
crowdsourcing interno e a area denominada de Inteligéncia
Comercial, onde o pesquisador atuou no desenvolvimento deste
trabalho, ficou responsavel por fazer o gerenciamento do
processo, langando os desafios, coordenando as participacdes,
analisando e filtrando as contribuicbes relevantes dos
stakeholders, montando juntamente com a area de Sistemas —
TI da empresa os diagndsticos, requisitos funcionais e técnicos,
homologacdes, projetos pilotos, estabilizacBes e rollout das
inovacgdes resultantes das novas instrumentos e modelos de
negocio implementados na empresa em estudo.
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A Figura 25 apresenta as principais areas e
departamentos da empresa em estudo envolvidos no fenémeno
do crowdsourcing interno que se apresenta:

Figura 25 - Areas e departamentos envolvidos no case de crowdsourcing
interno.
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A pesquisa-agdo teve inicio em margo de 2015 e foi realizada até
novembro de 2016, totalizando 20 meses de trabalho de pesquisa e
acompanhamento do case de crowdsourcing interno realizado na
empresa em estudo. Durante este periodo de pesquisa, foram realizadas
as seguintes etapas macros do processo: (1) levantamento e diagnostico
das necessidades, problemas e oportunidades de inovagdo no modelo de
gestdo da empresa em estudo; (2) priorizagdo das demandas; (3)
Aprofundamento dos diagnosticos dos projetos por meio do
crowdsourcing interno; (4) desenvolvimento dos requisitos funcionais e
técnicos dos projetos, tendo como base as contribuicbes dos
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stakeholders; (5) homologacdes dos projetos; (6) desenvolvimento de
pilotos para testar as inovagdes nos modelos de gestdo; (7) estabilizacdo
das inovacgdes/projetos, rollout para as unidades de negdcio e colocagdo
em produgdo e (8) acompanhamento e mensuragdo de resultados. A
Figura 26 apresenta o planejamento de trabalho e pesquisa desenvolvido
no periodo de 20 meses da pesquisa-agéo.

Figura 26 - Planejamento de trabalho da pesquisa-acéo.

eLevantamento e diagndstico das necessidades, problemas e
oportunidades de inovagdao no modelo de gestdo da empresa em estudo; )

*Priorizagdo das demandas;

e Aprofundamento dos diagnésticos dos projetos por meio do
crowdsourcing interno;

N
eDesenvolvimento dos requisitos funcionais e técnicos dos projetos, tendo
como base as contribui¢des dos stakeholders;

*Homologagdes dos projetos;

eDesenvolvimento de pilotos para testar as inovagées nos modelos de
gestao;

N
*Estabilizacdo das inovacdes/projetos, rollout para as unidades de negécio
e colocagdo em produgdo;

eAcompanhamento e mensuragdo de resultados.
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Por meio do cronograma de trabalho e pesquisa apresentado na
Figura 20, foram desenvolvidas varias inovacfes no modelo de gestéo e
instrumentos de trabalho da empresa em estudo, todas elas contando
com a participacgao decisiva dos colaboradores da empresa, contribuindo
para o desenvolvimento de um modelo de resposta, para 0S novos
desafios e demandas de mercado que se apresentam para a empresa em
estudo, buscando melhorar a sua performance e desta forma alcangar as
metas e objetivos tragados.
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O Quadro 08 apresenta 0s NOVOS instrumentos e Processos
desenvolvidos na empresa em estudo, por meio dos insights e
contribuicBes dos colaboradores, tendo como base os dados e
informacg@es da ouvidoria. O fenémeno do crowdsourcing interno esteve
presente em todos os projetos desenvolvidos, por meio da utilizagdo dos
stakeholders da intranet, das midias sociais internas e dos instrumentos
de compartilhamento do conhecimento para fazerem suas contribui¢des
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Quadro 08 - Novos Instrumentos e Processos Desenvolvidos na empresa em estudo por meio do fenémeno do
Crowdsourcing Interno.

Problemas -

Novos Instrumentos -

Inovacéo — Melhoria

Areas Envolvidas

(continua)
Resultados

Oportunidades

Competitividade
Mercado

Processos

- Mapeamento da
concorréncia;

- Desenvolvimento de
um aplicativo de
pesquisa de mercado
gue atendesse as
caracteristicas da
empresa.

Desenvolvida

-Nova forma de precificagdo
da empresa, levando em conta
a pesquisa de mercado e
gerenciando de forma mais
assertiva o nivel de
competitividade x valor
percebido pelo shopper

-Operagdes
- Sistemas — Tl
- Inteligéncia
Comercial
- Comercial

Alcancados
- Melhora na
percepcéo do shopper
do nivel de
competitividade da
empresa e
possibilidade de
monitoramento
constante do nivel de
competitividade dos
negocios pelos
gestores com
possibilidade de
intervencdo assertiva
No processo para
correcdo de desvios
da estratégia.
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(continuacio)

Rentabilidade do
Negadcio

- Desenvolvimento
mapa estratégico com
parametros de
rentabilidade por
negocio e categoria de
produtos, traduzindo e
quantificando a
estratégia de negocio
preconizada.

- Nova forma de gerenciar e
controlar as metas e objetivos
de rentabilidade da empresa,
através da parametrizagéo do
sistema com metas e objetivos
quantificados que traduzem a
estratégia do negdcio.

-Operagdes
- Sistemas — Tl
- Inteligéncia
Comercial
- Comercial
- Controladoria
- Financeiro
- Tributéario
- Marketing

Possibilidade de
manter os volumes de
produtos e servigos
comercializados pela
empresa, preservando
a rentabilidade
objetivada sem perder
o fluxo de clientes das
lojas.
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(continuacao)

Gerenciamento Perdas -
Quebras

- Projeto Validade Curta

- Mapeamento e diagnostico de
todos 0s processos criticos de
comercializacdo de produtos com
alta perecibilidade.

- Acompanhamento do processo
de recebimento dos produtos,
producdo e beneficiamento dos
mesmos e acompanhamento da
comercializagdo.  Atuacdo na
venda dos mesmos antes que
ocorram as quebras e perdas

-Operagdes
- Sistemas — Tl

- Inteligéncia

Comercial

- Comercial

- Marketing

- Logistica
Materiais

- Recursos Humanos

e

-Gerenciamento do
processo de
comercializagdo dos
produtos em geral e

principalmente dos
produtos com grande
perecibilidade, atuacéo

preventiva e corretiva

dos processos.
Comercializagéo de
produtos  de  curta
validade com pregos
muito  acessiveis e
comunicando

amplamente aos
consumidores a validade
atual do produto,
evitando perdas,
contribuindo para a
sustentabilidade do
negécio e inovando na
comercializagao de
produtos  com  este
“status”. Pratica
inovadora ja
desenvolvida no

mercado europeu e dos
Estados Unidos.
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(continuacio)

- Desenvolvimento de

- Novas formas e instrumentos

- Melhores
performance nas

novos instrumentos . - Sistemas — TI negociagdes com 0s
. de negociagdo com 0s P
para: Cobertura de fornecedores. desenvolvendo - Inteligéncia fornecedores,
estoque, tabelas de novas a ende{s de nedociacio Comercial possibilitando tomadas
Negociacdo precos, limites de autadasgcom instrum%ntosg Ue - Comercial de decisbes mais
Fornecedores alcadas de compra, P S g - Controladoria assertivas e trazendo
- possibilitam vantagem - - . L
custo ideal de compra, - 2 - Financeiro maior rentabilidade e
- competitiva na negociagao e S g
gerenciamento de . - Tributério competitividade de
. maior controle de todo o -
acordos comerciais de - Marketing mercado a empresa em
; processo.
forma automatizada. estudo.
- Area e acBes totalmente
inovadoras em nivel de varejo -Operacdes - Inovacéo na
supermercadista e fortemente - Sistemas — TI experiéncia de compra
- Desenvolvimento de presente nas estruturas das - Inteligéncia dos consumidores,
~ - uma nova érea para industrias. - Comercial novos layouts e novas
Acbes Merchandising ~ P . : ~ L
- fazer a gestdo de Possibilidade de alinhamento e - Comercial acOes mercadoldgicas
e Trade Marketing. . . . L ; .
Merchandising e Trade sinergia com a industria para - Marketing desenvolvidas por

Marketing na empresa.

traduzir este trabalho conjunto
em novas experiéncias de
consumo para 0s shoppers.

- Recursos Humanos
- Merchandising e
Trade Marketing

meio do alinhamento e
sinergia entre as areas
da industria e varejo.
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(concluséo)

Gerenciamento de
Categoria de Produtos
e Servicos

- Desenvolvimento de
nova ferramenta para
gerenciamento de layout
e exposicdo de produtos
nas lojas/unidades de
negdcio da empresa em
estudo, denominada
Planograma.

- Possibilidade de gerenciar de
forma mais assertiva, rentavel e
competitiva 0 mix de produtos,
o layout de exposicéo,
traduzindo a estratégia de
negdcio da industria e da
empresa varejista
supermercadista no PDV de
forma mais &gil e de melhor
controle, possibilitando novas
experiéncias de compra para 0s
shoppers, com um mix de
produtos alinhados com a
expectativa dos
consumidores/mercado.

-Operacdes
- Sistemas — TI
- Inteligéncia
Comercial
- Comercial
- Marketing
- Recursos Humanos
- Merchandising e
Trade Marketing

- Possibilidade de
execucdo de novos
layouts e mix de
produtos de forma
mais agil e assertiva,
possibilitando novas
experiéncias de compra
aos consumidores,
trazendo mais
competitividade e
rentabilidade ao
negocio.

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
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De acordo com o Quadro 08, por meio do fendbmeno do
crowdsourcing interno, os colaboradores realizaram suas contribuicdes e
sugestBes em relacdo aos projetos e instrumentos de inovacdo na gestao
de negécio da empresa em estudo. Estas inovacGes impactaram no
sortimento de produtos da empresa, levando em conta fatores como o
comportamento do consumidor no momento da compra, a importancia
das marcas e produtos dentro de uma loja em comparacdo ao mercado, a
rentabilidade de cada produto dentro do mix da empresa. Estas
contribuicBes passam por um estudo analitico e detalhado por meio de
dados estratégicos da propria empresa.

Alguns dos resultados alcancados pela empresa em estudo apos
as inovagbes implementadas e fomentadas pelo fenémeno do
crowdsourcing interno séo:

e Adequar o sortimento qualitativo (qualidade de produtos e
marcas oferecidas) e a quantidade de produtos (sortimento
quantitativo) necessarios para alcangar os objetivos definidos
pela empresa;

e Aumentar as vendas e contribuir mais com a margem (foco
em rentabilizar a opera¢do), por meio da melhoria da
visibilidade de categorias e produtos estratégicos, favorecendo
a venda por impulso;

e Saber a real contribui¢do (venda e Iucro) de cada
marca/fornecedor para o negdcio;

e Reduzir custos como: Quebras e perdas em loja,
remanejamento de produtos;

¢ Orientar as compras e garantir a saide do estoque;

e Favorecer a melhor analise da cadeia de suprimentos,
auxiliando no planejamento e operacao logisticos.

O sucesso de cada uma das acdes apresentadas s6 é possivel com

0 envolvimento e compromisso dos colaboradores/stakeholders de
diversos setores, departamentos e areas da empresa. Enfim, por meio do
fendmeno do crowdsourcing interno, uma vez abracado por toda a
organizacdo, poderd trazer o aumento das vendas, da rentabilidade,
melhor adequacdo do mix de produtos ao negdcio, visibilidade e
exposicdo de acordo com a estratégia comercial e o0 consequente
aumento da satisfacdo do consumidor.

A Figura 27 representa o estudo técnico do sortimento de
produtos da empresa, ap0s as contribuicGes dos colaboradores e as
devidas analises utilizando-se a base de dado da empresa e a nova
ferramenta de gerenciamento de categoria de produtos e servigos
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implementada na empresa em estudo. Antes da implementacdo da
inovagdo os layouts e mix de produtos das lojas da rede ndo possuiam
uma analise técnica e estratégica alinhada com as propostas comercias
do negdcio da empresa e a partir da implementacdo da inovagdo, as
unidades de negécios (lojas) passaram a contar com um mix adequado
as necessidades de seus consumidores, com um layout racional e
organizado e consequentemente com um controle de estogque e processos
de abastecimento/armazenagem mais eficaz, traduzindo esta inovacédo
em melhores desempenhos e resultados para a empresa em estudo.

Figura 27 - Estudo técnico do sortimento de produtos da empresa.
PET CARE

Fonte: Dados da pesquisa na empresa em estudo (2016).

Analisando o resultado da pesquisa percebe-se o alinhamento
com a teoria desenvolvida, pois Prahalad e Ramaswamy (2004) afirmam
gue os ambientes de conhecimento para 0s gestores organizacionais se
assemelham aos ambientes de experiéncias para 0s consumidores. A
inovacdo nos ambientes de conhecimento deve refletir a granularidade
das experiéncias gerenciais, da mesma maneira como a inovagdo nos
ambientes de experiéncias precisa espelhar a profundidade das
experiéncias dos consumidores.
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A Figura 28 representa a experiéncia de compra do consumidor
(shopper) ap6s a implementagdo da estratégia de sortimento e das A¢des
de Merchandising e Trade Marketing, fomentadas pelo fenémeno do
crowdsourcing interno. A inovacdo e mudanca ocorrem em funcdo de
uma definicdo de mix de produtos realizada de forma técnica e com
utilizacdo da gestdo do conhecimento, possibilitando aos clientes uma
experiéncia de compra mais satisfatoria e alinhada com seus desejos e
necessidades. Para a empresa possibilitou mais competitividade e
rentabilidade de mercado.
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Fonte: Dados da pesquisa na empresa em estudo (2016).

A Figura 29 representa os beneficios e ganhos de logistica,
processos e atividades da empresa, apds a implementacdo das melhorias
e inovagdes nas negociacGes com os fornecedores, propostas também
fomentadas pelo fendmeno de crowdsourcing interno.
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Figura 29 - Beneficios e ganhos de logistica, processos e atividades da
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Fonte: Dados da pesquisa na embr

Com o desenvolvimento de novos instrumentos para a
cobertura/niveis de estoque da empresa e gerenciamento de acordos
comerciais de forma automatizada com os fornecedores, possibilitou
uma reposicdo e abastecimento mais eficiente, diminuindo as rupturas
de abastecimento e otimizando 0s processos operacionais da empresa.
Antes da implementacdo desta inovagdo no modelo de gestdo da
empresa, ocorria frequentemente o excesso de estoque em volume e
valor, comprometendo o fluxo de caixa da empresa. Mesmos com
excesso ainda assim ocorriam as rupturas (faltas de mercadoria) por falta
de assertividade no mix e estoques inadequados. Esta inovagdo
possibilitou um nivel de servico de abastecimento de 97% do mix e uma
reducdo no valor do estoque de 10% em relagdo a periodos de analises
homdlogos anteriores.

Por meio do modelo proposto por Porter (1999), identifica-se as
condicdes e os atores da competividade de mercado que devem ser
levados em conta no processo de utilizagdo do fenémeno de
crowdsourcing interno. Percebe-se que entre os atores do modelo de
competitividade de mercado e inovagdes estdo os fornecedores e os
compradores, que sdo elementos chaves neste processo de
crowdsourcing interno, por meio de suas contribuicfes, e participacdo
ativa nas dindmicas de mercado da empresa.

De acordo com Rejman (2016), as empresas devem ter o
entendimento que a responsabilidade com os resultados dos negécios €
um papel de cada colaborador, sem um patriarcado, sem um poder de
forca controlador. S&o ainda poucos os cases no Brasil, mas ja se podem
observar exemplos de governanga corporativa, com empoderamento de
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todos o0s colaboradores na empresa, muito ainda se tem para
desenvolver, para “tirar” do brasileiro a enraigada cultura de so6 realizar
entregas mediante cobranga e fazer com que contribua cada vez mais e
de forma significativa no desenvolvimento das melhorias e inovagdes
das empresas.

Rejman (2016), afirma que as coisas estdo mudando numa
velocidade antes inimaginavel. Os avangos tecnoldgicos tém feito
muitas empresas simplesmente deixarem de existir ao mesmo tempo em
gue possibilitam o nascimento de muitas outras em novos modelos de
gestdo dos negdcios. E a vez do intraempreendedorismo, onde os
colaboradores assumem caracteristicas de empreendedores, auxiliando
nos processos de inovacdo e decisdo como se fossem os donos do
negocio.

Ao final do periodo da pesquisa-acao realizada no estudo de caso,
percebe-se por meio da evolugdo de indicadores de desempenho que 0s
resultados e a gestdo da empresa em estudo melhoraram, conforme
demonstram os graficos das figuras abaixo. Constata-se que a
participacdo efetiva dos colaboradores no desenvolvimento de inovagdes
no modelo de gestdo da empresa possibilitou a melhoria de performance
almejada. Entende-se que o fendmeno do crowdsourcing interno
alinhado com a gestio e o compartilhamento de informagdes e
conhecimentos por meio das ferramentas tecnoldgicas internas
contribuiram de forma significativa para a construcdo das inovacoes
objetivadas. E importante ressaltar que para uma melhor produtividade
de todo o processo se faz necessario um foco estratégico assertivo ( 0
que se quer fazer e onde se quer chegar ) e uma lideranca ( realizada por
pessoas e areas especificas da empresa ) alinhada com tais objetivos
propostos, para poder conduzir e maximizar os efeitos do fendmeno do
crowdsourcing interno.

Para demonstrar alguns indicadores de resultados, mediante o
periodo de desenvolvimento do projeto, serdo utilizadas evidéncias e
dado-resultados anteriores a execucdo do projeto (pesquisa-a¢do) para
comparar com o0s resultados obtidos apds a implementacdo das
inovacGes no modelo de gestdo da empresa.

Na Figura 30 observa-se o acompanhamento da gestdo de
estogues da empresa, onde se percebe a reducdo em valores monetarios
do mesmo sem que ocorra rupturas (faltas de produtos ) ou diminuicéo
do faturamento da empresa. Nota-se uma gestdo mais equilibrada e com
novas ferramentas de controle.
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Figura 30 - Acompanhamento Gestdo Estoques.
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Fonte: Dados da pesquisa na empresa em estudo (2016).

Na Figura 31, verifica-se a evolugéo do faturamento da empresa e
mesmo em um periodo de recessdo econdmica e com problemas
macroecondmicos que 0 pais vem atravessando nos Ultimos anos, a
empresa com seu novo modelo de gestdo vem conseguindo bons
resultados, fruto da inovagdo implementada.

Figura 31 - Acompanhamento das Vendas da empresa

Evolucdo anual da Receita Bruta - Realizado x Planejado
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Fonte: Dados da pesquisa na empresa em estudo (2016).

Na Figura 32, também se percebe uma melhoria na rentabilidade
do negdcio, fruto da gestdo mais equilibrada e inovadora ja sinalizada
anteriormente no trabalho, mesmo em um periodo econémico desafiador
conforme ja sinalizado. Resultado também do fenbmeno do
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crowdsourcing interno e da participacdo significativa dos colaboradores
da empresa na inovacao de seu modelo de gestdo.

Figura 32 - Acompanhamento da rentabilidade da empresa.

Evolugdo anual da MC Ajustada - Realizado x Planejado
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O
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Fonte: Dados da pesquisa na empresa em estudo (2016).

Desenvolvendo-se uma relagdo com os resultados praticos
alcangados e o constructo teérico da literatura trabalhada, chega-se a
alguns insights interessantes. De acordo com Geiger et all (2011) uma
taxonomia de crowdsourcing pode ser desenvolvida com quatros
perspectivas de processos de uma empresa. Suas quatro dimensdes
fundamentais de crowdsourcing compreendem: (1) pré-selecdo de
contribuintes, (2) acessibilidade das contribuicdes dos participantes, (3)
agregacdao de contribuintes e (4) remuneracao das contribuices.

Estas quatro dimensdes no estudo de caso, ocorreram da seguinte
forma:

1) pré-selecdo de contribuintes: De cordo com o objetivo
estratégico da inovagdo selecionada pela diretoria da empresa
para ser desenvolvida por meio das contribuicGes da ouvidoria
da empresa, a area de Inteligéncia Comercial da empresa,
onde o pesquisador atuou de forma significativa, realizava as
primeiras prospeccdes de possiveis participantes e lancava o
desafio na intranet da empresa e nas redes sociais internas da
empresa, para gerar mobilizagdo, motivacdo e contribuices
dos colaboradores.

2) acessibilidade das contribuicGes dos participantes: A area de
inteligéncia comercial da empresa em estudo, ap6s mapear 0s
colaboradores e areas com potencial e aderencia de
participagdo na inovacdo a ser desenvolvida, cria e
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disponibiliza um férum especifico para as discussdes e
contribuicBes. Além de uma pasta especifica para o projeto em
questdo que é compartilhada com todos na intranet da empresa
para o desenvolvimento coletivo do projeto.

3) agregacdo de contribuintes: Com a evolucdo do projeto a area
de inteligéncia comercial desenvolve um documento com as
especificacBes definidas e construidas em conjunto por todos
os participantes e com o refinamento do processo e do
projeto, novos colaboradores sdo chamados a participar do
processo de contrucdo até a finalizacdo do projeto e a devida
valizag&o da diretoria da empresa para ser entdo desenvolvido
de forma praética.

4) remuneracdo das contribui¢des: Conforme ja mencionado
anteriormente no decorrer do trabalho as ideias e projetos que
foram desenvolvidos de forma coletiva pelos colaboradores da
empresa, sdo premiados por meio de programas da area de RH
da empresa em estudo que evidéncias o0s principais
participantes e em alguns casos ocorrem premiagfes com
valores monetarios, como viagens, premios em produtos e até
mesmo em espécie ( dinheiro ) compondo um bonus
financeiro para os colaboradores que participaram do
desenvolvimento do projeto de inovagdo preconizado.

A Figura 33 apresenta um fluxo que representa o formato de

trabalho do fenbmeno do crowdsourcing interno na empresa em estudo,
de acordo com as quatro apresentadas anteriormente.
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Figura 33 - Formato de trabalho do fenémeno do Crowdsourcing
interno.
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Internas

S

Crowdsourcing
Inter no

Projeto Inovacso

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secdo final, sdo apresentadas as conclusées do estudo, em
seguida as limitagdes e sugestdes para estudos futuros.

5.1 CONCLUSOES

Diante de um cenario cada vez mais competitivo entre as
empresas e fortemente impactado pelas tecnologias, como a internet,
redes sociais, armazenamento e compartilhamento de informacgdes e
conhecimento nas “nuvens”, as empresas buscam novas forma de se
manterem competitivas, inovadoras e rentveis no mercado de atuacao.
Nesse sentido, este trabalho teve como objetivo geral analisar a
interacdo entre o compartilhamento do conhecimento ao fenémeno do
crowdsourcing interno na promog¢do da inovagdo em uma empresa do
setor varejista supermercadista.

Percebe-se uma mudanca significativa no comportamento dos
consumidores (shoppers) e da sociedade, com as novas geracdes de
pessoas amplamente conectadas entre si, por meio da internet e das
redes sociais de relacionamento e que buscam participar cada vez mais,
de forma proativa dos processos e atividades das empresas, buscando
contribuir e colaborar em seus processos produtivos.

Neste trabalho, na revisdo bibliografica foram apresentadas
guatro categorias distintas de crowdsourcing que podem ser utilizadas
pelas empresas. Porém para o desenvolvimento do estudo de caso foi
utilizado o crowdsourcing interno.

As redes sociais internas e bases de informagdo e conhecimento
compartilhadas neste estudo sdo fundamentais para o desenvolvimento
do crowdsourcing interno. Outro fator relevante para incentivar a
participacdo dos colaboradores/stakeholders internos da empresa em
estudo, sdo os programas de incentivo, reconhecimento de valorizagdo
das contribuicdes e boas praticas dos colaboradores, fomentado pela
area de recursos humanos da empresa.

Desta forma, buscou-se neste trabalho, por meio do estudo de
caso, apresentar possibilidades de inovagdo na empresa, utilizando-se de
estratégias empresariais e do fenémeno de crowdsourcing interno, por
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meio de novos processos, instrumentos e modelos de gestdo do negdcio.
Os insights e contribuicGes obtidos por meio da ouvidoria e redes sociais
internas da empresa contribuiram de forma significativa para o
desenvolvimento das inovagdes, por meio do fendbmeno do
crowdsourcing interno.

Ao final deste trabalho, acredita-se que a empresa em estudo deve
buscar entender cada vez mais o comportamento de seus clientes e
stakeholders, fortemente impactados pelas novas tecnologias como a
internet, intranet, dados e informacGes nas nuvens, comunica¢do mobile
(Smartphone), entre outras possibilidades, que juntamente com as redes
sociais, aproximam e facilitam as interacGes e contribuicdes dos
stakeholders envolvidos nos processos e dindmicas da empresa,
trazendo novas possibilidades e realidades de inovacdo, aproveitando
este potencial colaborativo que se apresenta por meio deste novo cenario
tecnologico e de mudanga do comportamento das pessoas.

Verificou-se com o presente trabalho que o fendmeno de
crowdsourcing interno pode contribuir para a melhoria, inovagédo e o
desenvolvimento da empresa, possibilitando um melhor atendimento das
expectativas de seus clientes e trazendo novas praticas, processos,
produtos e servicos para o seu mercado de atuagao.

A maior contribuicdo do fendbmeno do crowdsourcing interno
para a empresa estudada foi a mudanca no modelo de gestdo e novas
instrumentos de trabalho que trouxeram maior competitividade para a
empresa. Também a efetiva participacdo de seus colaboradores na
construcdo das estratégias de negdcio e inovacdo da empresa,
possibilitando maior motivacéo, envolvimento e contribui¢des para a
gestdo da empresa.

A contribuicdo deste estudo para empresas do mesmo segmento e
de outros é esta nova proposta de gestdo e construcdo dos processos de
inovacdo dentro das empresas com maior participacdo e autonomia aos
colaboradores, quebrando velhos paradigmas principalmente brasileiros
de gestdo de negécios, onde a participacdo dos colaboradores em
aspectos estratégicos dos negécios ainda é restrita.

A contribuicdo deste estudo para o tema crowdsourcing €
significativa, pois ndo existe ainda um aprofundamento na bibliografia
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brasileira sobre o tema e as referéncias bibliograficas em sua grande
maioria sdo de origem estrangeira. Acredita-se que com este estudo
contribuiu-se para um entendimento mais amplo sobre o tema com sua
taxionomia e as formas de apresentacdo e realizacdo do fen6meno,
principalmente no formato de crowdsourcing interno.

Dentro do formato de crowdsourcing interno a caracterizacdo da
“multiddo” da empresa em estudo, ocorre conforme definido na reviséo
bibliografica em funcdo da empresa ser de grande porte e com
particularidades heterogéneas dos colaboradores nas diversas unidades
de negocios dos diferentes estados de atuagdo, proporcionando desta
forma contribuicdes ricas, diferenciadas e com particularidades que dao
o refinamento necessario aos projetos de inovagdo propostos. Também
porque neste formato de trabalho os niveis hierarquicos perdem a sua
relevancia e o que conta mesmo sdo as boas ideias e contribui¢des dos
colaboradores.

Ao final desta pesquisa, entende-se que o maior beneficiado com
o fenbmeno do crowdsourcing interno é em primeiro lugar a propria
empresa que se utiliza da sabedoria ou inteligéncia coletiva dos
colaboradores (multidao), utiliza-se dos colaboradores para peneirar as
coisas e priorizar as ideias e contribuicOes, utiliza-se dos colaboradores
para criar 0 que quer comercializar e beneficia-se da otimizacdo dos
recursos financeiros gastos com os colaboradores.

Porém para os colaboradores da empresa o crowdsourcing interno
também traz beneficios como: maior partipacdo, reconhecimento,
autonomia e possivel progressdes de cargos e responsabilidades dentro
da empresa, possibilitando melhores retornos finaceiros a médio e longo
prazo.

Para os clientes os benefios percebidos sdo a inovagdo nos
produtos servicos e processos oferecidos pela empresa, trazendo-lhes
melhor satisfacdo de suas necessidades e desejos.

5.2 LIMITAGOES DA PESQUISA

Entende-se que o fendmeno do crowdsourcing é caracterizado
por um compartilhamento das informagfes e conhecimentos entre 0s
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participantes do processo em redes sociais relativamente abertas
(apresentando risco de vazamento de informagdo e conhecimento
estratégico da empresa) ou fechadas/internas da empresa, como no caso
apresentado de crowdsourcing interno.

A maior limitacAo da presente pesquisa foi & escassez de
bibliografia brasileira e até mesmo internacional disponivel sobre o tema
para o desenvolvimento do estudo e as referéncias bibliograficas que
estavam disponiveis em sua grande maioria sdo de origem estrangeira.

Outra limitagdo significativa é a falta de cases e de entendimento
claro do conceito do fendmeno do crowdsourcing nas suas diversas
(quatro) possibilidades de execucédo tanto no meio académico quanto no
meio empresarial.

5.3 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Em relacdo ao tema desenvolvido no presente trabalho, entende-
se que ainda é recente e pouco desenvolvido em termos de estudos
académicos, principalmente na literatura brasileira.

Assim, uma oportunidade com potencial de pesquisa pode ser
investigar os métodos pelos quais as empresas Se posicionam e
comunicam as suas iniciativas de crowdsourcing externo para varias
redes que se relacionam e de que forma geram atratividade para 0s
potencias participantes.

Estudos futuros podem ser realizados sobre o tema, como por
exemplo: Que tipo de motivacdo as empresas podem abordar para
envolver os participantes da rede? Quais os tipos de incentivos que as
empresas podem empregar em diferentes configuracbes de
crowdsourcing?

A confianca, motivacao e beneficios como compromissos muituos
entre o0s participantes sdo muito importantes em uma “comunidade” e
uma experiéncia com o fendmeno do crowdsourcing, apresentando-se ai
uma nova oportunidade de estudo futuro.

O pesquisador acredita também que seria proveitoso realizar em
um estudo futuro, se existem grandes diferencas de motivacdo e
incentivo dos participantes nas quatro categorias de crowdsourcing
interno e externo apresentado na revisao bibliografica do trabalho.



159

REFERENCIAS

AARIKKA-STENROOS, Leena; JAAKKOLA, Elina. Value co-
creation in knowledge intensive business services: A dyadic perspective
on the joint problem solving process. Industrial Marketing
Management, United States, v. 41, n. 1, p.15-26, jan. 2012. Disponivel
em:
<http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0019850111002264
>, Acesso em: 27 abr. 2017.

AFUAH, Alan; TUCCI, Christopher L. Crowdsourcing as a solution to
distant search. Academy of Management Review, United States, v. 37,
n. 3, p. 355-375, jul. 2012.

AHUJA, Gautam. Collaboration networks, structural holes, and
innovation: A longitudinal study. Administrative Science Quarterly,
United states, v. 45, n. 3, p. 425-455, sep. 2000.

ALLIO, R. J. CEO interview: The InnoCentive model of open
innovation. Strategy & Leadership, (2004).

ANDRADE, Thales de. Inovagéo tecnoldgica e meio ambiente: a
construcdo de novos enfoques. Ambiente e Sociedade, S&o Paulo, v. 7,
n. 1, p. 89-106, jan./ jun. 2004

ANDRADE, llza Almeida de et al. Inteligéncia coletiva e ferramentas
WEB 2.0: a busca da gestéo da informacao e do conhecimento em
organizagdes. Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa,
V. 1, nesp, p. 27-43, out.2011.

ANGELONI, Maria Terezinha. Organizac¢bes do conhecimento:
infraestrutura, pessoas e tecnologia. Sdo Paulo: Saraiva, 2002.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE SUPERMERCADOS — ABRAS.
Pesquisa Ranking ABRAS/SuperHiper 2016. Disponivel em:
<http://www.abras.com.br/clipping.php?area=20&clipping=55616>.
Acesso em: 21 maio 2016.

BALCEIRO, Raquel Borba. A aprendizagem organizacional e a
inovacao: o caso Pfizer.2016. Disponivel em:



160

<http://www.ebah.com.br/content/ ABAAAeiKUAK/a-aprendizagem-
organizacional-a-inovacao-caso-pfizer>. Acesso em: 24 abr. 2004.

BARBIERI, José Carlos. A contribuigéo da &rea produtiva no processo
de inovacdes tecnol6gicas. Revista de Administracdo de Empresas,
Sé&o Paulo, v. 37, n. 1, p. 66-77, 1997.

BENBYA, Hind; VAN ALSTYNE, Marshall. How to find answers
within your company. MIT Sloan Management Review, United States,
dez.2011.

BESSANT, John; TIDD, Joe. Inovagédo e empreendedorismo. Porto
Alegre: Bookman, 2009.

BJELLAND, Osvald M.; WOOD, Robert Chapman. An inside view of
IBM's “innovation jam”. MIT Sloan Management Review, United
States, 2008.

BOGERS, Marcel; AFUAH, Allan; BASTIAN, Bettina. Users as
innovators: A review, critique, and future research directions. Journal
of Management, United States, v. 36, n. 4, 2010.

BOUDREAU, Kevin J; LAKHANI, Karin R. How to manage outside
innovation. MIT Sloan Management Review, United States, 2009.

CANDIDO, Ana Clara. Inovacio disruptiva: reflexdes sobre as suas
caracteristicas. Centro de Investigacdo em Inovagdo Empresarial e
do Trabalho. Faculdade de Ciéncias e Tecnologia. Universidade Nova
de Lisboa. Monte de Caparica. Portugal, 2011.

CANCLINI, Nestor Garcia. Culturas hibridas: estratégias para
entrar e sair da modernidade. S&o Paulo: Edusp, 2003.

CHESBROUGH, Henry Wiliam. Open Innovation: the new
imperative for creating and profiting from technology. Estados
Unidos: Harvard Business School Press, 2003.

. Inovacéo aberta: como criar e lucrar com a tecnologia.
Porto Alegre: Bookman, 2012.



161

CHRISTENSEN, Cayton M. O dilema da inovagéo: quando as novas
tecnologias levam empresas ao fracasso. Sao Paulo: M. Books do
Brasil, 2012.

COMITE EUROPEEN DE NORMALISATION. European Guide to
Good practice in knowledge management, Alemanha, 2002.

COOPER, Robert G., EDGETT, Scott J., KLEINSCHMIDT, Elko J.
New product portfolio management: Practices and performance.
Journal of Product Innovation Management, United Kingdom, v. 16,
n. 4, p. 333-351, jul. 2007.

COSTA, S. O.; CREPALDE, J. Propriedade intelectual e transferéncia
tecnoldgica. UFMG Diversa, Minas Gerais, ano 2, n. 6, mar. 2005.

CRISTIAKOFF, A. C. Does crowdsourcing works?. PM Network
magazine. Texas ,v. 26, n. 1, jan. 2012,

CUNHA, Julio Aaraljo Carneiro da; PASSADOR, Jodo Luiz;
PASSADOR, Claudia Souza. Recomendagdes e apontamentos para
categorizagBes em pesquisas sobre redes interorganizacionais.
Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v. 9, nesp, p.505-529, Jul.
2011.

D’ARRIGO, Fernanda; FACHINELLI, Ana Cristina. Crowdsourcing
for sustainable growth: a Brazilian company case. In: 9TH
INTERNATIONAL FORUM ON KNOWLEDGE ASSET
DYNAMICS, 9., 2014, Matera. Proceedings... Matera: 9th: Institut of
Knowledge Assets Management, 2014. p. 2143-2161.”

DAVEMPORT, T. E PRUSAK, L. Conhecimento Empresarial: como
as organizacOes gerenciam o seu capital intelectual. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2003.

DAVENPORT, Thomas H. Reengenharia de processos: como inovar
na empresa através da tecnologia da informacédo. Rio de Janeiro:
Campus, 1994,

DAVENPORT, Thomas H. Ecologia da informacéo: por que s6 a
tecnologia néo basta para o sucesso na era da informacgéo. Séo Paulo:
Futura, 1998.



162

EBOLLI, Leticia Ribeiro; DIB, Luiz Antdnio da Rocha. Criacéo coletiva
na web 2.0: um estudo de caso em uma empresa brasileira de
crowdsourcing. Revista Eletronica de Sistemas de Informacéo, Rio
de Janeiro, v. 12, n. 3,p. 1-22, set-dez 2013. Disponivel em:
<http://web.b.ebscohost.com/abstract?direct=true&profile=ehost&scope
=site&authtype=crawler&jrnl=16773071&AN=97302987&h=E0gY 833
aEjWFqB6ttbe3Gjk8i518xk9jcC8yUMmw26¢z8b8IfClzMXot TUQLK3
ne4StHJIXUIUNGd67yycCVZA%3d%3d&crl=f&resultNs=AdminWeb
Auth&resultLocal=ErrCrINotAuth&crlhashurl=login.aspx%3fdirect%3d
true%26profile%3dehost%26scope%3dsite%26authtype%3dcrawler%?
6jrnl%3d16773071%26AN%3d97302987>. Acesso em: 28 abr. 2017.

EDVINSSON, Leift; MALONE, Michael. Capital intelectual:
descobrindo o valor real de sua empresa pela identificacdo de seus
valores internos. Sdo Paulo: Makron Books, 1998.

ESTEVES, George André Galvdo. Administracdo, modelos
organizacionais e a aprendizagem continuada como fato gerenciador da
competitividade de projetos e produtos. FABAVI em Revista, Vitéria,
v. 1, n. 1. 2002.

FELLER, Joseph et al. Orchestrating sustainable crowdsourcing: A
characterisation of solver brokerages. The Journal of Strategic
Information Systems, Oxford, v. 21, n.3, p. 216-232, set. 2012.

FLEURY, Afonso; FLEURY, Maria Tereza Leme. Aprendizagem e
inovacao organizacional: as experiéncias de Japéo, Coréia e Brasil.
S&o Paulo: Atlas, 1995. 237 p.

FUCHS, Christoph; SCHREIER, Martin. Customer empowerment in
new product development. Development, Reino Unido, v. 28, n. 1, p.
17-32, jan. 2011.

JONES, Candace; HESTERLY, William. S.; BORGATTI, Stephen. A

general theory of network governance: Exchange conditions and social
mechanisms. The Academy of Management Review, Estados Unidos,
V. 22,n.1, p. 911-945, out. 1997.



163

GADDE, Lars-Erik; SNEHOTA, Ivan. Making the most of supplier
relationships. Industrial Marketing Management, United Sates, v. 29,
n. 4, p. 305-316, july 2000.

GARVIN, A. David. Building a learning organization. Harvard
Business Review, Boston, v. 71, n. 4, p. 78-91, Jul./Aug. 1993.

GASSMANN, Oliver; ENKEL, Ellen; CHESBROUGH, Henry. The
future of open innovation. R&D Management, Inglaterra, v. 40, n. 3, p.
213-221, jun. 2010.

GEIGER, David et al. Managing the crowd: Towards a taxonomy of
crowdsourcing processes. In: Proceedings of the Seventeenth Americas
Conference on Information Systems, Detroit. Anais..., Detroit: AMCIS,
2011, p. 1-12.

GRANOVETTER, Mark. The strength of weak ties. American Journal
of Sociology, United states, v.78, n.6, p.1360-1380, may1973.
Disponivel em:
<https://sociology.stanford.edu/sites/default/files/publications/the_stren
gth_of weak ties_and_exch_w-gans.pdf>. Acesso em: 28 abr. 2017.

GREGG, Dawn G. Designing for collective intelligence.
Communications of the ACM, United States, v. 53, n. 4, p. 134-138,
apr.2010.

HALLER, Jorg; BULLINGER, Angelika ; MOSLEIN, Kathrin.
Innovation contests. Business & Information Systems Engineering,
United States, v. 3, n. 2, p. 103-106, Abr. 2011.

HOWE, Jeff. The Rise of Crowdsourcing. Wired, San Francisco, v. 14,
n. 6, p. 1-12 June 2006. Disponivel em:
<http://www.wired.com/wired/archive/14.06/crowds.html>. Acesso em:
28 abr. 2017.

. Crowdsourcing: How the power of the crow is driving the
future of business. Estados Unidos: Random House Business, 2008.

. O poder das multiddes: por que a forca da coletividade esta
remodelando o futuro dos negécios. Rio de Janeiro: Elsevier, 20009.


http://www.scopus.com/authid/detail.url?authorId=7005324254&amp;eid=2-s2.0-77950363015

164

JENOVEVA NETO, Roseli; et al. Praticas de compartilhamento do
conhecimento no instituto de pesquisas ambientais e tecnoldgicas
(IPAT). In: Congresso Nacional de Exceléncia em Gestao, 8.,2012
Floriandpolis: UFSC. 2012. p. 1-16.

KIM, W. Chan; MAUBORGNE, Renée. A estratégia do oceano azul:
como criar novos mercados e tornar a concorréncia irrelevante. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2005.

KOSONEN, Mia et al. My idea is our idea! Supporting user-driven
innovation activities in crowdsourcing communities. International
Journal of Innovation Management, Singapore, v.17, n. 3, p. 1-18,
June 2013.

LAKHANI, Karim R.; PANETTA, Jill A. The principles of distributed
innovation. Innovations, United States, v.2, n.3, p. 97-112. 2007.

LAS CASAS, Alexandre Luzzi. Cocriacéo de valor: conectando a
empresa com 0s consumidores através das redes sociais e instrumentos
colaborativas. S&o Paulo: Atlas, 2014.

LASTRES, Helena Maria Martins; FERRAZ, Jodo Carlos. Economia da
informac&o, do conhecimento e do aprendizado. In: LASTRES, Helena
M. M.; ALBAGLI, Sarita (Org.). Informacao e globaliza¢éo na era do
conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1999. p. 27-57.

LEIFER, Richard; O’CONNOR, Gina Colarelli; RICE, Mark. A
implantacdo de inovagdo radical em empresas maduras. Artigo
apresentado a RAE — Revista de Administracdo de Empresas, Sao
Paulo, 2002.

LEMOS, Cristina. Inovacédo na era do conhecimento. In: LASTRES,
Helena M. M.; ALBAGLLI, Sarita (Org.). Informacao e globalizagdo na
era do conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1999. p. 122-144.

LEVY, Pierre. A inteligéncia coletiva: por uma antropologia do
ciberespaco. S&o Paulo: EdicGes Loyola, 1998.

LEVY, Pierre. Cibercultura. Sdo Paulo, Editora 34, 2000.



165

MALMBERG, Anders; MASKELL, Peter. Localized Learning
Revisited. Growth and Change, United Kingdom, v. 37, n. 1, p.1-18.
2006.

MANUAL de Oslo: proposta de diretrizes para coleta e
interpretacdo de dados sobre inovagao tecnoldgica. Traducao da
Financiadora de Estudos e Projetos. Paris: OCED, 2004.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria.
Fundamentos de metodologia cientifica. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

MARJANOVIC, Sonja; FRY, Caroline Viola; CHATAWAY, Joanna.
Crowdsourcing based business models: In search of evidence for
innovation 2.0. Science and Public Policy, United Kingdom, v.39, n.3,
p.318-332. Jun. 2012.

MCAFEE, Andrew; BRYNJOLFSsON, Erik. Enterprise 2.0: new
collaborative tools for your organization’s toughest challenges. Boston:
Harvard Business Press, 2009.

MINTZBERG, Henry; QUINN, James Brian. O processo da
estratégia. Porto Alegre: Bookman, 2001.

MOLLER, K. Role of competences in creating customer value: A value-
creation logic approach. Industrial Marketing Management, United
States, v.35, n. 8, p. 913-924, nov. 2006.

NASCIMENTO, Ademir; HEBER, Florence; LUFT, Maria Conceigao.
O uso do crowdsourcing como ferramenta de inovacao aberta: uma
categorizacdo a luz da teoria de redes interorganizacionais. In:
ENCONTRO DA ANPAD, 36., 2012. Anais... Rio de Janeiro: UFRJ,
2012. p.1-12.

NONAKA, lkujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criacao de conhecimento
na empresa. 13. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997.

OECD (Organization for Economic Co-operation and Development).
Technology and economy: the key relationships. The
Technology/Economy Program. Paris, 1992.



166

. Main definitions and conventions for the measurement of
research and experimental development (R&D): a summary of the
Frascati Manual 1993. Paris, 1993.

. The measurement of scientific and technological activities,
Proposed guidelines for collecting and interpreting technological
innovation data. Paris: Oslo Manual, 1993.

OLIVEIRA, W. C.; VIDOTTI, S. A. B. G. PANOPLIA 2.0: a nova
forma de exploracdo da informacéo e do conhecimento pelas bibliotecas.
In: Seminéario Nacional de Bibliotecas Universitérias, 15, 2008, S&o
Paulo. Anais... Sdo Paulo: UNICAMP, 2008.

PHILIPPI JR., Arlindo; SILVA NETO, Antonio J.
Interdisciplinaridade em ciéncia, tecnologia e inovagéo. Barueri:
Manole, 2011.

BARTH, Mauricio;. PACHECO, Jeison; PINHEIRO, Cristiano Max
Pereira. Interagdo, engajamento e crowdsourcing: um estudo do caso
The Johnny Cash Project. Comunicacéo e Informacéo, Goiania, v. 18,
n.1, p. 76-96, jan./jun. 2015.

POR, George. The quest for collective intelligence. In “Community
building: renewing spirit and learning in business, 1995. p. 64-70,

PORTER, Michael E. Competicdo on competition: estratégias
competitivas essenciais. 5. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

POWELL, Walter. Neither market nor hierarchy: Network forms of
organization. Research in Organizational Behavior, United States, v.
12, p. 295-236, 1990.

PROVAN, Keith G.; FISH, Amy; SYDOW, Joerg. Interorganizational
networks at the network level: A review of the empirical literature on
whole networks. Journal of Management, United States, v. 33, n. 3
2007.

PRAHALAD, C. K.; RAMASWAMY, Venkat. O futuro da
competicdo: como desenvolver diferenciais inovadores em parceria
com os clientes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.



167

RAMPERSAD, Giselle; QUESTER, Pascale; TROSHANI, Indrit.
Managing innovation networks: exploratory evidence from ICT,
biotechnology and nanotechnology networks. Industrial Marketing
Management, United States, v.39, n.5, p. 793-805, jul. 2010.

RECUERO, Raquel. Redes sociais na internet. Porto Alegre: Sulina,
2009. 191p. Disponivel em:
<http://www.ichca.ufal.br/graduacao/biblioteconomia/v1/wp-
content/uploads/redessociaisnainternetrecuero.pdf>. Acesso em: 28 abr.
2017.

RESENDE, José Francisco de Carvalho. Balanced Scorecard e a
gestdo do capital intelectual: alcancando a performance balanceada na
economia do conhecimento. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

RICYT/OEA/CYTED (Red Iberoamericana de Indicadores de Ciencia y
Tecnologia/Organizacion de Estados Americanos/Programa CYTED)
2001. Normalizacién de indicadores de innovacion tecnoldgica en
América Latina y el Caribe. Manual de Bogota, 2001.

SABIONI, André Roberto. A cocriacdo e a inovagdo em servigos: um
estudo em agéncias de publicidade. 2009. 60f. Dissertagdo (Mestrado
em Gestdo do Conhecimento e da Tecnologia da Informacéo) -
Universidade Catolica de Brasilia, Brasilia, 2009. Disponivel em:
<https://bdtd.ucb.br:8443/jspui/bitstream/123456789/1585/1/Text0%20
parcial%20Andre%20Sabioni%20-%202009.pdf>. Acesso em: 28 abr.
2017.

SAENZ, Tirso W.; GARCIA CAPOTE, Emilio. Ciéncia, inovagéo e
gestdo tecnoldgica. Brasilia: CNI/IEL/SENAI/ABIPTI, 2002. 136p.

SAMPIERI, Roberto Hernandez; COLLADO, Carlos Fernandez;
LUCIO, Pilar Baptista. Metodologia de pesquisa. Sdo Paulo: McGraw-
Hill, 2006.

SANTOS, Maria Jodo Nicolau. Gestdo de recursos humanos: teorias e
praticas. Sociologias, Porto Alegre, ano 6, n. 12, p. 142-158, jul./dez.
2004. Disponivel em: < http://www.scielo.br/pdf/soc/n12/22259.pdf>.
Acesso em: 28 abr. 2017.



168

SARACENI, Adriana et al. Gestdo do conhecimento como estratégia de
desenvolvimento econémico e regional .Revista Vértices, Rio de
Janeiro, v. 14, n.3, 2012,

SENGE, Peter. A quinta disciplina: arte, teoria e pratica da organizacdo
de aprendizagem. 10. ed. S&o Paulo: Best Seller, 1995. 351p.

SERRENTINO, Alberto. Inovacdo no Varejo: decifrando o quebra-
cabeca do consumidor. S&o Paulo: Saraiva, 2006.

SIMULA, Henri; AHOLA, Tuomas A network perspective on idea and
innovation crowdsourcing in industrial firms. Industrial Marketing
Management, United states, v.43, n.3, p. 400-408, abr. 2004.

SLOANE, Paul. A guide to open innovation and crowdsourcing:
advice from leading experts. Publisher: Kogan, 2011.

SOUZA, Daniela Borges Lima de. Gestdo do conhecimento nas
organizacdes: desafios e oportunidades. Revista Estacédo Cientifica,
Juiz de Fora, n. 03, p. 1-14, Out. 2006.

SPOLIDORO, R. A sociedade do conhecimento e seus impactos no
meio urbano. In: PALADINO, G.; MEDEIROS, L. (Org.). Parques
tecnoldgicos e meio urbano. Brasilia: Anprotec, 1997. P. 11-54

STEERS, R. M. Antecedents and outcomes of organizational
commitment. Administrative Science Quarterly, (1977).

STREBEL, Paul. Breakpoints: como as empresas exploram mudancas
radicais nos negdcios. Sao Paulo: Atlas, 1993.

SUROWIECKI, James. The wisdom of crowds: why the many are
smarter than the few and how collective wisdom shapes business,
economies, societies and nations. United States: Doubleday, 2005.

SVEIBY, Karl Erik. A nova riqueza das organizagdes. 6. ed. Rio de
Janeiro: Campus, 1998.

TADEL, Francois et al. Brainstorm: a user-friendly application for
MEG/EEG analysis. Computational intelligence and neuroscience,
United States, v. 2011, p. 1-13, 2011.



169

TAPSCOTT, Don; WILLIMS, Anthony D. Wikinomics: como a
colaboragdo em massa pode mudar o seu negdcio. Rio de Janeiro: Nova
Fronteira, 2007.

TAPSCOTT, Don; WILLIAMS, Anthony D. Macrowikinomics:
Rebooting business and the world. United States: Portfolio Hardcover,
2010.

TERRA, José Claudio Cyrineu. Gestdo do conhecimento: o grande
desafio empresarial. S&o Paulo: Negdcio, 2005.

TERRA, José Claudio. Gestao 2.0: como integrar a colaboracéo e a
participacdo em massa para o sucesso dos negécios. S&o Paulo:
Elsevier, 2010.

TERRA, José Claudio (Org.). 10 dimensdes da gestédo da inovacéo.
Rio de Janeiro: Elsevier, 2012.

TIDD, Joe; BESSANT, John; PAVITT, Keith. Gestéo da inovacdo.
Porto Alegre: Bookman, 2008.

UZZI, B. Social structure and competition in interfirm networks: The
paradox of embeddedness. Administrative Science Quarterly, (1997).

VAN AKEN, Joan E.; WEGGEMAN, Mathieu P. Managing learning in
informal innovation networks: overcoming the Dapne-dilemma. R&D
Management, Oxford, v. 30, n. 2, p. 139-149, 2000.

VILLARROEL, Juan Andrey; REIS, Filipa. Intra-Corporate
Crowdsourcing (ICC): Leveraging upon rank and site marginality for
innovation. CrowdConf, San Francisco, 2010.

VON KROGH, Georg; SPAETH, Sebastian; LAKHANI, Karim R.
Community, joining, and specialization in open source software
innovation: A case study. Research Policy, Netherlands, v.32, n.7,
p.1217-1241, jul. 2003.

VUORI, Merri. Exploring uses of social media in a global corporation.
Journal of Systems and Information Technology, United Kingdom,
v.14, n.2, p.155-170, 2012.



170

VUKOVIC, Maja. Crowdsourcing for enterprises. In:
INTERNATIONAL WORKSHOP ON CLOUD SERVICES
CONJUNCTION WITH 7TH IEEE INTERNATIONAL
CONFERENCE ON WEB SERVICES, 7., Washingtom,
Anais...Washingtom: IEEE Computer Society Washington, 2009. P.
686-692.

VUKOVIC, Maja; LAREDO, Jim; RAJAGOPAL, Sriram. Challenges
and experiences in deploying enterprise crowdsourcing service. Web
Engineering, Berlin, v. 6189, p. 460-467, 2010.

VUKOVIC, Maja; BARTOLINI, Claudio. Towards a research agenda
for enterprise crowdsourcing. In: International Symposium On
Leveraging Applications of Formal Methods, Verification and
Validation. United States, Anais..., United States ,2010. p. 425-434.

YIN, Robert K. Estudo de Caso: Planejamento e métodos. Porto
Alegre: Bookman, 2015.

YOUNG, Ronald (Ed.) Knowledge Management Tools and
Techniques Manual. Published by the Asian Productivity Organization
- APO: Tokyo, 2010.

YU, Dan; HANG, Chan Chien. “A Reflective Review of Disruptive
Innovation Theory”. International Journal of Management Reviews,
United Kingdom, v. 12, n.4, p. 435-452, dec.2010.

WELLMAN, Barry. Physical place and cyberplace: the rise of
personalized networking. International Journal of Urban and
Regional Research, United Kingdom, v. 25, p. 227-52, 2001.

WIIG, Kristen. Entrevista. Revista GC Brasil, Sdo Paulo, n. 1, p. 5-9,
ago. 2006.



