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Resumo

Modelo de Conhecimento para Intermediarios de Inova¢ao com Crowdsourcing

A inovacdo é reconhecida pelos académicos e profissionais como essencial para potenciar a

competitividade das organizacoes e fomentar o seu crescimento.

A globalizacao, os desenvolvimentos da /nfernet e das tecnologias, em particular da Web 2.0, e a
proliferacdo da sua utilizacdao pela sociedade, tem criado novas formas de comunicacdo e
interacao entre os individuos. Estes individuos passaram a ter um papel mais ativo na rede global,
deixando de ser meros consumidores de informacao para serem também produtores. Assim, a

inovacao esta cada vez mais fora das fronteiras da organizacao.

O desenvolvimento da Web 2.0, particularmente da sua componente colaborativa, impulsionou o
surgimento do fenomeno de crowdsourcing Este € um fendmeno essencialmente social e
organizacional em diversas dimensoes, sendo que este trabalho foca o crowdsourcing para a
inovacao das organizacdes, concretamente na intermediacao da inovagao recorrendo a plataformas
de crowdsourcing. Apesar de nos ultimos anos terem surgido alguns intermediadores de inovacao
com crowdsourcing, os estudos deste tipo de intermediarios ainda sao reduzidos e néo

contemplam todo o processo de criagao e captura de valor pelas organizagdes clientes.

Assim, o principal objetivo deste projeto de doutoramento é compreender o fendmeno do
crowdsourcing para a inovacao e perceber como este pode ser um meio para potenciar a inovacao
nas organizacoes. Para responder a este proposito, foram desenvolvidos dois estudos, um teorico e
outro empirico, orientados pelo método de investigacéo Grounded Theory, que cobriram as areas

do crowdsourcing innovation, da inovacao aberta e da intermediacdo de inovacao e tecnologia.

Destes estudos emergiu um modelo de conhecimento para um intermediario de inovacdo com
crowdsourcing o principal resultado deste trabalho. O modelo integra trés componentes de captura
e criacao de valor que um intermediario de inovacao deve conter para potenciar e melhorar a
capacidade de inovacao dos clientes, nomeadamente, facilitar: a colaboracdo entre organizacoes, a

ligacéo da organizacao ao ambiente externo, e viabilizacao de servicos de mediacao.






Abstract

Knowledge Model for Crowdsourcing Innovation Intermediaries

Innovation is recognized by academics and practitioners as essential to enhance the

competitiveness of organizations and foster their growth.

Globalization, the Internet and technologies developments, particularly of Web 2.0, and the
proliferation of its use by society, have created new forms of communication and interaction
between individuals. These individuals become more active in the global network, they stop being
mere consumers of information to be also creators. Thus, innovation is increasingly beyond

organizational boundaries.

The development of Web 2.0, particularly its collaborative component, boosted the emergence of
crowdsourcing phenomenon. This is essentially a social and organizational phenomenon in several
dimensions. This work focuses on crowdsourcing for the innovation of organizations, specifically in
the intermediation of innovation using crowdsourcing platforms. Although, in the recent years, some
crowdsourcing innovation intermediaries have emerged, the studies of this type of intermediaries
are still restricted and do not cover the whole process of value creation and value capture by

organizations.

Thus, the main objective of this project is to understand the phenomenon of crowdsourcing for
innovation and realize how this can be a path to enhance innovation in organizations. To meet this
purpose, was developed two studies, one theoretical and other empirical, conducted by the
Grounded Theory research method, which covered the areas of crowdsourcing innovation, open

innovation and intermediation of innovation and technology.

From these studies has emerged a model of knowledge for crowdsourcing innovation
intermediaries, which are the main result of this work. The model integrates three components of
value capture and creation that an innovation intermediary should have to enhance and improve
organization innovation capacity: facilitate collaboration between organizations, linking the

organization to the external environment, and enabling mediation services.
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Capitulo 1

1. Introducao

1.1. Enquadramento

Atualmente as empresas vivem num ambiente de mercado hipercompetitivo e acelerado que requer
tempos de resposta curtos e respostas mais precisas, e com maior exploracao de potenciais
oportunidades. As mudangas no cenario competitivo, juntamente com as recentes pressoes
econémicas e de mercado aumentam a necessidade das organizagdes reduzirem custos,
melhorarem as suas margens, gerarem novas fontes de receita, e trazerem ofertas de produtos

e/ou servicos mais rapidamente para o mercado (Prandelli, Sawhney, & Verona, 2010).

Com a evolucao da /nternet e das Tecnologias de Informacao e Comunicacgéo (TIC), também agora
as empresas tém acesso facilitado a mais informacao, muitas vezes, muita mais informacao, sobre
0s seus clientes, fornecedores, colaboradores, concorrentes, e outros agentes de decisdo. No
entanto, as empresas continuam a ter de analisar e explorar toda essa informacdo de modo a
descobrir as potenciais oportunidades, avalia-las e tomar decisdes em concordancia (Bonabeau,

2009).

A importancia competitiva da inovagao, e os riscos e dificuldades na gestdao da inovacao séo
reconhecidas por profissionais e académicos (Tidd, 2001; von Hippel, 2005). Um elemento chave
advém do facto de a inovagao ocorrer essencialmente da combinacdo de diferentes tipos de
conhecimento, nomeadamente, conhecimento tacito e explicito (I. Nonaka, Keigo, & Ahmed, 2003;
Tidd & Bessant, 2013), sendo que este conhecimento esta frequentemente disponivel no exterior

da organizacado (Chesbrough, 2003).

Neste sentido, Chesbrough (2003) apresentou o conceito de inovacdo aberta como uma premissa
essencial para as organizacoes abrirem as suas fronteiras ao conhecimento externo. Este conceito
assenta no pressuposto de que num mundo onde o conhecimento esta distribuido, as empresas

nao devem depender apenas da sua propria investigacdo e desenvolvimento. Neste sentido,
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Chesbrough define inovacdo aberta como o recurso propositado a entradas e saidas de
conhecimento de modo a acelerar a inovacao interna, e expandir os mercados de utilizacdo de
inovacao externa, respetivamente. Deste modo, a inovacéo aberta € um paradigma que assume
que as organizacbes podem e devem utilizar ideias externas e internas, assim como acessos ao
mercado interno e externo, como meio para atingir avancos tecnoldgicos competitivos (Chesbrough,
2006a). Deste modo, o conceito envolve alcancar novas fontes de inovacdo no exterior da
organizacao, o que inclui duas dimensdes principais: criagao e captura de valor para a organizacao

(Chesbrough, 2003, 2006a).

O acesso a informacao e conhecimento que esta no exterior da organizacédo, dos individuos com
acesso a /nfernet, torna-se muito mais facilitado pelas tecnologias e aplicacdes da Web 2.0, onde
as empresas podem aceder a informacdo numa escala muito maior do que alguma vez foi
conseguida. No entanto, apesar da proliferacéo destas tecnologias, é necessario entender que tipo
de informacéao, de individuos, e de aplicacdes Web 2.0, sao as mais adequadas para resolver 0s

problemas da organizacao e tomar melhores decisdes (Bonabeau, 2009).

Assim, a capacidade das organizacdes para aproveitarem as ferramentas da Web 2.0 para
acederem a novas fontes de conhecimento e de criatividade pode ser a chave para manterem a

sua capacidade de serem competitivas (Sawhney, Verona, & Prandelli, 2005).

Howe (2006) apelidou esta nova forma dos individuos utilizarem a /nternet de crowdsourcing:
Deste modo, o autor define o fenémeno como o ato de uma organizacao selecionar uma tarefa,
que tradicionalmente é realizada pelos seus colaboradores, e coloca-la para ser realizada em
outsourcing por uma rede indefinida e alargada de individuos, através de uma open call. Assim,
crowdsourcing pode ser considerada uma forma de owtsourcing nao direcionada para outra

organizacao, mas direcionada para a rede global, através de uma plataforma tecnologica.

A inovacao aberta e o crowdsourcing partilham o mesmo paradigma, uma vez que consideram que
0 acesso ao conhecimento distribuido na rede global, e a abertura dos processos de I&D das
organizacbes para aceder a este conhecimento pode tornarse numa fonte de vantagens

competitivas (Albors, Ramos, & Hervas, 2008).
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1.2. Problema e questao de investigacao

Como exposto, as necessidades de inovacao das organizacOes para se tornarem competitivas é
cada vez maior e num ritmo cada vez mais acelerado. A inovacao aberta e o crowdsourcing

apresentam-se como estratégias que vao de encontro a estas necessidades.

Nos ultimos anos, tém surgido algumas organizacdes que oferecem plataformas especializadas de
crowdsourcing para apoiar 0 processo intermediacao de inovacao entre empresas e uma
comunidade de individuos presentes na rede global. O crowdsourcing para a inovagao ou
crowdsourcing innovation pode ser definidko como qualquer iniciativa de crowdsourcing

desenvolvida por uma organizac¢ao para potenciar a capacidade de inovagao da organizacao.

No entanto, pelo nosso conhecimento, os estudos cientificos de intermediarios de inovacdo com
crowdsourcing ainda é reduzida. Os trabalhos conhecidos neste tema focam-se, habitualmente,
apenas numa das vertentes de todo o processo de intermediacdo, ou nas questoes relacionadas
com 0 acesso a comunidade de contribuidores e ao desenvolvimento dessa comunidade, ou nas

questdes do grau de complexidade e natureza das tarefas a propor a comunidade.

Deste modo, este projeto de doutoramento debruca-se sobre a tematica do crowdsourcing
innovation, e pretende desenvolver um modelo de conhecimento que agregue todo o processo de
criacao e captura de valor de um intermediador de inovagao, com recurso a crowdsourcing, e que
possibilite a captura de valor pela organizacéao cliente. Para isso, é formulada a seguinte questao de

investigacdo, que orienta o desenvolvimento de todo este projeto:

Qual 0 modelo de conhecimento explicito que suporta a atividade de um intermediario de inovacao

com crowdsourcing?

1.3. Concecao da Investigacao

O principal objetivo deste projeto de doutoramento é compreender as novas formas de incentivar e
potenciar a inovacao nas organizacOes, concretamente o crowdsourcing recorrendo  ao
conhecimento existente na rede global que é a /nfernet e promovendo a colaboragao entre

organizacoes, investigadores, especialistas e individuos anénimos.
Neste sentido, foram desenvolvidos dois estudos: um estudo teérico e um estudo empirico.

0O estudo tedrico teve por objetivo desenvolver um esquema integrado, representativo das funcoes e

respetivos relacionamentos entre elas, dos intermediarios de inovacao e tecnologia, dos processos
3



Capitulo 1. Introducéo

de inovacao aberta, e de estratégias de crowdsourcing innovation. Deste modo, este estudo

integrou artigos de casos de estudo publicados na literatura.

O estudo empirico teve por objetivo perceber as praticas e experiéncias das consultoras de
tecnologia e inovacao na transferéncia e integracao de inovagao nos seus clientes; das empresas
com departamentos de I&D na concretizacdo das suas atividades, internas e externas, para
potenciar a inovagao e competitividade das suas organizacdes; e das consultoras de inovacao que
assentam maioritariamente a sua atividade em plataformas de crowdsourcing para a captura de
ideias e sua transferéncia para os seus clientes. Este estudo contou com a participacao de treze

empresas, das areas mencionadas.

O resultado esperado deste projeto ¢ o desenvolvimento de um modelo de conhecimento que
caracterize um intermediario de inovacao que recorre a estratégias de crowdsourcing Este modelo
¢ concretizado a partir dos contributos do estudo teorico e do estudo empirico realizados, por isso,
abrange as areas da inovagao aberta, intermediacédo de conhecimento, tecnologia e inovagao e
crowdsourcing innovation. Deste modo, o conhecimento representado pelo modelo integra todos os
componentes de criacdo de valor de um intermediario e que possibilitam a captura desse valor
pelos seus clientes, nomeadamente, a interacao com os clientes, 0 acesso a comunidade de
contribuidores, a mediacao entre cliente e comunidade, a avaliagao das propostas de solucao e

desenvolvimento de conceitos, e transferéncia da propriedade intelectual resultante para o cliente.

Em termos praticos, o modelo representa o conhecimento envolvido na criacéo e captura de valor
para as organizacoes, possibilita um melhor entendimento do fenémeno do crowdsourcing
innovation, potenciando a proliferacao deste tipo de intermediarios, assim como novas formas de

potenciar a inovacao e a competitividade das organizagoes.

Para além disso, também se espera que este projeto contribua para divulgar e afirmar a exceléncia
da investigacdo cientifica nacional, particularmente na Universidade do Minho, na comunidade

cientifica internacional na area da inovacgao e do crowdsourcing.

1.4. Organizacao da Tese

Esta tese esta organizada em seis capitulos. O capitulo atual realiza um enquadramento do tdpico
em investigacao e das motivagcoes para a realizacao deste trabalho, seguido da apresentacdo do

problema e questao de investigacao, assim como 0s objetivos e contributos esperados do projeto.
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No Capitulo 2 efetua-se uma revisao da literatura cientifica nos temas que fundamentam este
trabalho, nomeadamente, o crowdsourcing a inovacao aberta e a intermediacdo da inovacao e
tecnologia. Assim, dentro do topico do crowdsourcing sao revistas as diferentes definicdes
presentes na literatura e discutida a definicdo adotada, os tipos de crowdsourcing e o
crowdsourcing innovation. Nesta seccao ¢ dada especial enfase a este Ultimo topico uma vez que
este representa a principal area especifica deste trabalho. Neste sentido, ¢ apresentada a definicéo
adotada e discutidos os elementos que compdem esta estratégia de crowdsourcing. Discutem-se as
questdes inerentes a gestao da propriedade intelectual e as vantagens e desafios na adocao desta
estratégia. A seccao ¢ finalizada com a caracterizagcao das principais plataformas tecnologicas
referidas na literatura que implementam esta estratégia. No topico da inovacdo aberta €
esquematizado um processo tipico de inovacgao, apresentado o conceito de inovacao aberta assim
como os trés diferentes processos presentes na literatura. Por fim, no topico da intermediacao da
inovacao e tecnologia sdo revistas as funcdes e papéis dos intermediarios mais tradicionais de

conhecimento, inovacéo e tecnologia.

O Capitulo 3 apresenta a metodologia da investigacdo que orienta todo o desenvolvimento deste
projeto. Comeca-se por estabelecer as orientacdes filosoficas da investigadora, que estao
subjacentes a todo o desenho deste projeto. De seguida sao expostos os objetivos do projeto de
investigacdo e as questdes de investigacao que se pretende responder com o projeto. Depois €
apresentado o plano da investigacdo, nomeadamente, o método de investigacao adotado e as
técnicas de recolha e analise das evidéncias empiricas, incluindo a caracterizagao dos estudos

realizados.

No Capitulo 4 sao expostos todos os resultados obtidos neste projeto. Deste modo, o capitulo esta
dividido em duas grandes sec¢oes. A primeira sec¢ao apresenta os resultados obtidos pela analise
dos artigos de casos recolhidos no estudo tedrico realizado, e a segunda sec¢ao apresenta os
resultados obtidos pela analise das entrevistas realizadas as empresas no estudo empirico

realizado.

O Capitulo 5 é relativo a discussao dos resultados obtidos no estudo teorico e no estudo empirico
apresentados no capitulo anterior. Esta discussao € realizada comparando as evidéncias obtidas
com os conceitos e conhecimento consolidado presente na literatura cientifica. Este capitulo

termina com a apresentacao do modelo de conhecimento de um intermediario de inovagao com
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crowdsourcing, construido a partir das evidéncias recolhidas e analisadas nos estudos, e

fundamentadas no conhecimento cientifico existente.

No Capitulo 6 sdo apresentadas as principais conclusdes, contribuicoes deste projeto para a
comunidade cientifica e para os profissionais, discutidas as limitacdes do projeto e algumas das
oportunidades de investigacao futura. O capitulo termina com consideracoes finais sobre o

desenvolvimento deste projeto de doutoramento.
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2. Revisao da Literatura

2.1. Introducao

O topico do crowdsourcing comecou a despertar interesse aos profissionais com o artigo de Jeff
Howe publicado na Wired Magazine (Howe, 2006), e apenas posteriormente tem vindo a ser
estudado pelos académicos, por isso, os estudos pela comunidade cientifica ainda séo escassos.
Este fendmeno representa uma excelente oportunidade para potenciar a capacidade de inovagao
das organizacbes, nomeadamente, no acesso alargado, aberto e bidirecional ao mercado externo
tanto na captura e integracao de conhecimento na organizacao como na externalizacao de
conhecimento interno. Neste sentido, tém surgido algumas organizacdes que oferecem plataformas
especializadas de crowdsourcing innovation para apoiar 0 processo de intermediacao de
conhecimento entre as empresas e a comunidade de individuos com acesso a /nternet. No
entanto, pelo nosso conhecimento, os estudos cientificos deste tipo de intermediarios de inovacao
ainda ¢ reduzida. Os trabalhos conhecidos de crowdsourcing innovation focam-se, habitualmente,
apenas numa das vertentes de todo o processo de intermediacdo, ou nas questoes relacionadas
com 0 acesso a comunidade de contribuidores e ao desenvolvimento dessa comunidade, ou nas
questdes do grau de complexidade e natureza das tarefas a propor a comunidade. Pelo nosso
conhecimento, nao foi realizado nenhum trabalho que agregue todo o processo de criagao de valor
de um intermediador de inovacdo, com recurso a crowdsourcing innovation, nomeadamente as
questoes relacionadas com a interacdo com o0s clientes, com o acesso a comunidade de
contribuidores, com a mediacao entre cliente e comunidade, e com a transferéncia da propriedade
intelectual resultante para o cliente. Neste sentido, a revisao de literatura deste projeto também
cobrira a investigacao e praticas estabelecidas nos topicos da inovacao aberta e na intermediacéo
tradicional de inovacao e tecnologia, uma vez que estas poderao ser um importante contributo para

melhorar os processos deste tipo de intermediadores.
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Deste modo, este capitulo esta dividido em cinco seccdes, onde primeiro € apresentada a
estratégia de revisao da literatura utilizada, e as trés seccOes seguintes cobrem os topicos do
crowdsourcing, inovacao aberta, e intermediacao de inovacao e tecnologia. Na segunda seccao €
realizada uma revisao da literatura cientifica sobre o fenémeno do crowdsourcing, com um enfoque
no crowdsourcing innovation, na terceira seccao € revisto o topico da inovacdo aberta onde se
apresentam as diferentes arquiteturas que podem ser utilizadas por esta estratégia; e na quarta
seccao sao revistos os conceitos, praticas e processos da intermediacdo mais tradicionais de
inovacao e tecnologia. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes da revisédo do estado da arte
realizada, com a identificacdo dos topicos e questdes que sobressairam e que orientam o trabalho

realizado neste projeto de doutoramento.

2.2. Estratégia de revisao da literatura

A revisao de literatura inicial deste projeto de doutoramento foi realizada no inicio do projeto, em
2011, com o intuito de conhecer e entender o fenémeno do crowdsourcing, e a forma como este

estaria a ser aplicado para potenciar a inovagao das organizagoes.

A estratégia consistiu em pesquisar artigos essencialmente nas bases bibliograficas de referéncia
ISI Web of Knowledge, SCOPUS e AIS eibrary. A palavra-chave utilizada foi crowdsourcing
pesquisada no titulo e resumo dos artigos. Nesta pesquisa apenas foram recuperados seis artigos,
a partir dos quais foram encontrados o artigo de Jeff Howe a revista Wired Magazine, e que marcou
a utilizacao do termo crowdsourcing, e o seu livro publicado dois anos depois do artigo (Howe,
2006, 2008), e o livro de Surowiecki escrito em 2005, que apesar de nao utilizar o termo, ja

aborda o conceito associado ao crowdsourcing (Surowiecki, 2005).

Pelos resultados obtidos, foi dbvia a lacuna em termos de trabalhos e estudos cientificos sobre este
topico. Assim, e também porque o principal interesse no fendmeno esta relacionado com a sua
aplicacao na inovacao das organizacoes, foi alargada a pesquisa aos topicos da inovagao aberta e
da intermediacdao. Neste sentido, a pesquisa incluiu combinagdes das palavras-chave,
crowdsourcing, innovation, open innovation, technology, broker, intermediary, community of
practice, mediation e technology transfer. De realcar, que néo foi recuperado nenhum artigo com a

combinacao das palavras crowdsourcing innovation.
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De referir que foi utilizado o Google Scholar em algumas situacdes, para tentar recuperar o texto
completo de alguns artigos. Quando esta situacdo nao foi eficaz, foi solicitado o auxilio de uma

bibliotecaria e outras vezes contactados os autores dos artigos diretamente.

Também foram realizadas pesquisas na biblioteca on/ine de teses e dissertacoes NDLT (Networked
Digital Library of Theses and Dissertations), sendo que por esta altura ainda nao existiam trabalhos

no tema crowdsourcing.

No final da concretizacdo do estudo empirico deste projeto de doutoramento, no final de 2014,
toda a pesquisa bibliografica foi realizada novamente. Por esta altura, o fendmeno do
crowdsourcing ja recebe mais alguma atencdo da comunidade académica, no entanto, esta esta
essencialmente focada na classificacdo do tipo de tarefas colocadas em crowdsourcing e nas
formas de utilizacao de crowdsourcing mais associadas a participagao publica e gratuita. De
salientar que apenas foi recuperado um artigo que combina os conceitos de crowdsourcing,

inovacao aberta e intermediacéo.

Por fim, importa referir que foi utilizado a ferramenta gpen-source Zotero para realizar a gestao das

referéncias bibliograficas.

I www.zotero.org
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2.3. Crowdsourcing

A palavra Crowdsourcing é composta pela contracéo das palavras Crowd e Outsourcing Assim, de
um modo simplista, crowdsourcingsignifica realizar outsourcing de tarefas a uma crowd (Schenk &
Guittard, 2011). O termo crowdsourcing foi formalmente apresentado por Jeff Howe, em junho de
2006, num artigo na revista Wired Magazine (Howe, 2006). Neste artigo Howe evidencia a
aplicacao dos principios do desenvolvimento de software Open Source na realizacao de outras
atividades. Deste modo, utiliza como exemplo o aparecimento de empresas como a /Stockphoto, a
[Film, a Innocentive, a Yourtncore, a NineSigma, e a Mechanical Turk da Amazon, para definir o
termo como “o afo de pegar numa tarefa tradicionalmente desenvolvida por um colaborador da
organizacao e coloca-la, num formato de open call, para ser resolvida por um grupo alargado de
pessoas, com ligacao a Internet’. Surowiecki analisa, ja em 2005, no seu livro intitulado “A
Sabedoria das Multiddes” a importancia da inteligncia coletiva na era da /nfernet. O autor defende
a utilizacdo da inteligéncia coletiva de um amplo grupo de pessoas na resolugao de problemas, e
que a utilizacdo dos conhecimentos individuais das pessoas de um modo coletivo pode contribuir
para a melhoria das decisoes a tomar, tanto na esfera publica como privada (Surowiecki, 2005).
von Hippel, em 2005, evidéncia a importancia da inteligéncia coletiva e define crowdsourcing como
um sistema desse tipo composto por nodos, que podem ser individuos ou organizacoes,
interrelacionados por ligagoes de transferéncia de informacéo, a qual pode envolver comunicagao
online ou offline (von Hippel, 2005). Contudo, o impulso para o crowdsourcing surge do movimento
Web 2.0, no qual os individuos deixam de ser consumidores passivos de contetidos para serem
contribuidores ativos no desenvolvimento e discussao desses contetudos. Deste modo, assiste-se a
uma explosao na utilizagao de iniciativas de crowdsourcing em paralelo com o desenvolvimento da

Internet. das ferramentas Web, e da Web 2.0 (Rouse, 2010).

Zhao e Zhu (2014) analisam o crowdsourcing por area de aplicacao e verificam que este pode ser
visto como um paradigma, um processo, ou uma plataforma. Na visdo conceptual ou de
paradigma refere-se a definicao do conceito e como este se relaciona com outros conceitos. Neste
sentido, o tema do crowdsourcing tem despertado interesse entre a comunidade cientifica, o que
tem contribuido para o surgimento de diferentes definicoes por diversos autores. Na Tabela 2.1
apresentam-se as diversas definicbes encontradas, classificadas por area de atuacao ou tipo de

aplicacao.

10
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Tabela 2.1 - Definigbes de crowdsourcing presentes na literatura

Autor

Definicao

Area de atuago/aplicacdo

(Howe, 2006,
2008)

Ato de uma empresa ou instituicdo de selecionar
uma tarefa, tradicionalmente realizada pelos seus
funcionarios, e coloca-la para ser realizada em
outsourcing por uma rede indefinida e alargada
de individuos, através de uma open call. A rede
de individuos deve ser heterogénea e vasta. A
tarefa pode ser realizada individualmente ou em
colaboracéo.

Aplicacdo dos principios do Open Source em
areas fora do desenvolvimento de software.

Pratica de negocio
associada ao outsourcing
de uma tarefa ou
resolucao de um
problema por uma rede
alargada de individuos.

Grande  variedade de
tarefas e/ou problemas.

(Brabham,
2008, 2013)

Modelo distribuido para a producao e resolugao
de problemas que melhora a inteligéncia coletiva
de comunidades online com  propositos
especificos. O modelo ¢ aplicado online e
praticado por uma entidade de crowdsourcing -
empresarial, governamental ou voluntaria.

Modelo com capacidade de atrair um grupo de
individuos interessados, motivados e capazes de
apresentar solucdoes em qualidade e quantidade
as apresentadas pelos formatos tradicionais de
negocio.

Método para a resolucao
de problemas e realizacao
de tarefas organizacionais.

(Bell, 2009)

Neologismo para o ato de ter tarefas realizadas
tradicionalmente  por um  funcionario ou
contratado, e colocalla em  outsourcing,
geralmente a um grupo indefinido e alargado de
individuos ou comunidade por meio de uma open
call

Grande variedade de
tarefas e/ou problemas.

(Poetz &
Schreier,
2009)

Realizacao da fase de geracao de ideias em
outsourcing a uma populacdo potencialmente
grande e desconhecida através de uma gpen call.

Tarefas de geracédo de
ideias.

(Vukovic,
2009)

Modelo distribuido online para a producéo e
resolucao de problemas no qual individuos ligados
a uma rede colaboram para realizar uma tarefa, e
da qual podem ser recompensados.

Problemas
organizacionais. Foco na
plataforma tecnologica.

(Corney,
Torres-
Sanchez,
Jagadeesan, &
Regli, 2009)

Iniciativas de crowdsourcing comercial visam
claramente a obtencao do lucro e séo realizadas
de cima para baixo (i.e. open calls), onde uma
empresa retém e vende os resultados que um
grupo de individuos gera em rede (i. e. qualquer
individuo com ligacdo a /nterned. O utilizador
torna-se um trabalhador produtivo utilizando um

Caracteristicas das tarefas
focadas no que o grupo
de individuos deve
realizar.

Definido como
crowdsourcing comercial.

11
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canal de comunicacao com a empresa.

(Rouse, 2010)

Analisa trés dimensdes na definicao de
crowdsourcing. natureza das tarefas (tarefas
simples, sofisticadas e moderadas); distribuicao
dos beneficios pelos participantes (individual,
comunidade, misto); motivacdes dos participantes
(prémio  ou recompensa, marketing pessoal,
status social, altruismo).

Focado no nivel de
complexidade das tarefas.

(Chanal &
Caron-Fasan,
2010)

Estratégia de abertura do processo de inovacao
de uma organizacao para integrar variadas
competéncias externas através de servicos Web.
As  competéncias integradas  podem = ser
individuais, por exemplo de cientistas,
engenheiros, pessoas criativas, etc, ou de
comunidades organizadas ja existentes, por
exemplo as comunidades de desenvolvimento de
software open source.

Relacionamento com o
modelo de negocio da
organizacao.

(Doan,
Ramakrishnan,
& Halevy,
2011)

Sistema que recruta um conjunto de pessoas
para ajudar a resolver um problema definido pelo
dono do sistema.

Método para a resolucao
de problemas.

Orientado para o desenho
do sistema e questoes de
implementacéo.

(Kazai, 2011)

Mecanismo pelo qual o talento e conhecimento é
disponibilizado a quem dele necessita. Open call
de contribuicbes de membros de um grupo para
resolver um problema ou realizar tarefas que
necessitam de inteligéncia humana, usualmente
em troca de um peqgueno pagamento,
reconhecimento pessoal ou de entretenimento.

Tarefas relacionadas com

informacao e
conhecimento. Foco nas
recompensas dos
individuos.

(Geiger, Processo através do qual sao recolhidas e | Visao de crowdsourcing

Seedorf, agregadas contribuicbes de um grupo de | como um processo.

Schulze, individuos para atingir um objetivo especifico.

Nickerson, &

Schader,

2011)

(Schenk & | Pode ser implementado para realizar tarefas que | Tarefas relacionadas com

Guittard, relacionadas com informacao e conhecimento, o | informacao e

2011) que envolve custos fixos baixos. Torna possivel | conhecimento. Distingue
mobilizar competéncias e pericias que estao | processos integrativos e

distribuidas  numa rede de individuos. As
competéncias referem-se a capacidade de um
individuo realizar um conjunto de tarefas.

seletivos na aplicacao do
crowdsourcing a tarefas
simples, complexas ou
criativas.

12
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(Estellés-Arolas
&  Gonzalez-
Ladron-de-
Guevara,
2012)

Crowdsourcing ¢ um tipo de atividade participativa
online na qual um individuo, uma instituicdo, uma
organizacao sem fins lucrativos, ou uma empresa
propde, a um grupo de individuos com
conhecimento diversificado, heterogéneo, e em
numero, recorrendo a uma open call, a voluntaria
realizacdo da tarefa. A tarefa pode ser de
complexidade e modularidade variavel, e na qual
deve participar com o seu trabalho, dinheiro,
conhecimento, ou experiéncia, implicando sempre
beneficios mutuos. Os utilizadores receberdo a
satisfacdo de uma necessidade individual, que
pode ser economica, reconhecimento social,
autoestima, ou o  desenvolvimento  de
competéncias individuais. Os proponentes da
tarefa receberédo e poderdo utilizar em proveito
proprio  0s resultados disponibilizados pelos
utilizadores, cujo formato dependera da atividade
realizada.

Generalizada a qualquer
situacao e tarefas.

(Lebraty &
Lobre-Lebraty,
2013)

Externalizacdo por uma organizacédo, por meio de
uma aplicacédo utilizando o protocolo /nternét, de
uma atividade a um grande numero de individuos
cujas identidades sao frequentemente andnimas.

Grande variedade de
tarefas e/ou problemas.

(Pedersen et
al., 2013)

Um modelo de colaboracao facilitado por pessoas
utilizadoras de tecnologias Web para resolver
problemas individuais, sociais ou organizacionais
recorrendo a uma rede, formada dinamicamente,
de individuos interessados que respondem a uma
open call.

Generalizada a qualquer
situacao e tarefas.

(Nakatsu,
Grossman, &

lacovou,
2014)

Crowdsourcing € o outsourcing de problemas e
tarefas, que ja foram realizadas pelos funcionarios
de uma empresa, a um grupo de pessoas
indefinido e andnimo que se junta para resolver
esses problemas e tarefas. O que inclui as formas
de crowdsourcing pagas e nao pagas; pode ou
nao envolver inovagao aberta; e que inclui
producao open source, mas nao se limita a esse
facto.

Generalizada a qualquer
situacao e tarefas.

O conceito de crowdsourcing surge, associado a alguma controvérsia, relacionado com o0s

conceitos de Open Source Software (0SS), Web 2.0. e Inovacao Aberta. Assim, antes de apresentar

0 conceito de crowdsourcing adotado neste projeto de investigacao, séo clarificados cada um
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destes termos, uma vez que se considera que estes conceitos nao s&o a mesma coisa que

crowdsourcing mas que sao inevitavelmente utilizados na sua definicao e aplicacao.

Genericamente, Open Source pode ser vista como uma filosofia para o desenvolvimento de
produtos, e que nas ultimas décadas tem sido largamente aplicada no desenvolvimento de
software. Este ¢ um modelo onde comunidades de programadores ligados a /nfernet
voluntariamente colaboram para desenvolver soffware. Como ja referido, Howe indica na sua
definicao de crowdsourcing a aplicagao dos principios do OSS a outras industrias, uma vez que
ambos os conceitos se referem a individuos que, numa rede auto-organizada fora do contexto da
hierarquia de uma organizacao, desenvolvem uma tarefa. Portanto, os principios do Open Source
estao subjacentes ao crowdsourcing, no entanto, ambos os conceitos tém particularidades
distintas. O OSS envolve a necessidade de permitir o acesso aos elementos essenciais do produto
a qualquer individuo com o objetivo da melhoria colaborativa dos produtos ja existentes, através de
continua transparéncia e distribuicao livre do produto nas varias etapas do desenvolvimento aberto.
O crowdsourcing tem particularidades que podem variar de acordo com os tipos de crowdsourcing

que estejam a ser utilizados na iniciativa.

A Web 2.0 permite que os utilizadores interajam e colaborem entre si na criacdo de contetdos e
que participem em comunidades interativas online. Portanto, a capacidade de interacéo e de
colaboracao introduzidas pelas ferramentas da Web 2.0 tém sido um importante facilitador no

desenvolvimento de iniciativas de crowdsourcing.

A Inovacdo Aberta € outro conceito associado ao crowdsourcing, € que assume uma relevancia
predominante. A sua premissa basica refere-se a abertura do processo de inovacao da organizagao.
Chesbrough (2006c, 2007) apresenta o conceito evidenciando a necessidade das empresas
criarem um canal de entrada de conhecimento na organizagcao de modo a potenciar e acelerar a
introducao de inovacao nos seus processos. O autor advoga que uma empresa nao deve depender
apenas da sua propria investigacao e desenvolvimento, mas que deve também basear-se no
conhecimento desenvolvido pelo seu ambiente externo e trazé-lo para dentro da empresa. Uma das
principais motivagoes para a utilizacao do crowdsourcing baseia-se no facto deste permitir as
empresas o0 acesso a ideias, perspetivas e conhecimento diversificado e heterogéneo. As
organizacOes comecam a sentir a necessidade de que € importante ter uma perspetiva do exterior
para inovar e para manter-se competitivo, e de que a organizagcao nao pode resolver todos os
problemas sozinha. Importa salientar que os principios da inovacao aberta ndo sao aplicaveis a

14



Capitulo 2. Revisdo da Literatura

todos os tipos de crowdsourcing mas aqueles que se relacionam mais diretamente com o processo
de inovacao das organizacoes. Este conceito e aspetos relacionados serdo explorados na
subseccao seguinte uma vez que o foco neste projeto estd em estudar como o recurso ao

crowdsourcing pode potenciar a inovagao das organizagdes.

A partir da revisao das diversas definicbes apresentadas pelos diferentes autores, a definicao
adotada para o desenvolvimento deste projeto vai de encontro a apresentada por Howe (2006,

2008):

Crowdsourcingé uma abordagem onde uma organizaedticita a colaboracdo de um
grupo de pessoas ligadaslriternet através de umapen call para resolver um
problema ou realizar uma tarefa, a qual tradicioeale € realizada pelos funcionarios
duma organizacao ou individuos especificamenteraimutos para o efeito. A rede de
individuos deve ser alargada, heterogénea, e cesoae motivadas para a resolucéo de
problemas. O pedido de colaboracdo é aberto e amgalizado ndnternet e tirando
partido das tecnologia&/eb 2.0

Na sua esséncia, 0 crowdsourcing € baseado no conceito simples e poderoso de que qualquer
pessoa com presenca virtual na /nternet € potencialmente valida para contribuir com o seu
conhecimento e informacao. Deste modo, este conceito pretende mobilizar as competéncias e
experiéncias que ja existem distribuidas na rede global, que é a /nfernet, e tem diferentes formatos.
Algumas plataformas de crowdsourcing apresentam mais uma natureza competitiva, como
competicéo ou concursos de ideias ou de design, no entanto, o crowdsourcing nao é limitado ao
estilo de competicdo. De acordo com Howe (2006), a Wikipedia ¢ um exemplo de uma forma
classica de crowdsourcing pela sua forte natureza colaborativa. Portanto, o crowdsourcing nao se
restringe a uma unica estratégia, mas pode ser aplicado a um conjunto variado de abordagens,

que se apresentam na seccao seguinte.

2 Genericamente, esta definicdo aplica-se a qualquer tipo de entidade, publica ou privada, coletiva ou singular, e nao
apenas a organizacoes. Neste projeto aplica-se o termo organizacdo uma vez que este esta centrado em inovacao para
organizacoes.
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2.3.1. Tipos de crowdsourcing

Howe (2008) categorizou o crowdsourcing em quatro estratégias principais: collective intelligence
ou crowd wisdom, crowd creation, crowd voting e crowdfunding Lebraty e Lobre-Lebraty (2013)
apresentaram uma categorizacao de estratégias de crowdsourcing, em dez estratégias, explicitadas
de acordo com o objetivo da atividade enderecada, nomeadamente, crowdjobbing, crowdwisdom,
crowdfunding, crowdsourcing and forecasting, crowdsourcing and innovation, crowdsourcing and
authenticity, crowdauditing, crowdcontrol, crowdcuration, crowdcare. Geiger, Rosemann, e Fielt
(2011) propoem quatro tipos de sistemas de crowdsourcing baseados nas caracteristicas das
participacdes externas procuradas pelas organizacdes nas iniciativas de crowdsourcing realizadas,
nomeadamente, crowd rating, crowd creation, crowd processinge crowd solving. Contudo, verifica-
se que ambas as propostas de classificacao indicadas podem ser enquadradas nas quatro

principais apresentadas por Howe, e que s&o expostas a seguir.

2.3.1.1. Collective intelligence ou crowd wisdom

O principio principal subjacente ao crowdsourcing € que um grupo de pessoas detém mais
conhecimento do que um individuo. Assim, o desafio é criar condicoes para que o grupo possa

expressar esse conhecimento.

Neste sentido, enquadram-se nesta estratégia as iniciativas que possibilitam que os individuos
apresentem propostas de solugdes para problemas, realizem tarefas, ou apresentem previsoes.

Esta estratégia pode tomar trés formas principais:

(1) mercados de previsdo, ou mercados de informacao. Mecanismo com um funcionamento
idéntico ao mercado de valores onde os investidores compram e vendem acgOes. Neste
caso os investidores apostam na probabilidade de acontecer ou nao determinada “coisa”,
por um periodo de tempo, e a previsao final do acontecimento acontece pela agregacéo
das previsdes, isto é das apostas, de todos os individuos. Lebraty e Lobre-Lebraty (2013)
classificam esta forma de crowdsourcing and forecasting, atribuindo-lhe as atividades de
utilizacdo dos individuos na rede para realizarem previsdes para apoiar a tomada de
deciséo.

(2) resolucdo de problemas, problem-solving, ou crowdcasting. Refere-se a difundir um

problema online, para um rede alargada e indefinida de individuos apresentarem propostas
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de resolucédo. Na resolucéo de problemas podem estar atividades complexas, e com um
grau de complexidade elevado, ou a realizacao de tarefas simples, em que o pretendido ¢
a sua execucao, eventualmente com a introducao de um método inovador ou diferenciado
do anteriormente utilizado. Lebraty e Lobre-Lebraty (2013) separam esta forma de
crowdsourcing em duas: (1) crowdjobbing, no sentido de contratualizar um individuo da
rede para realizar uma tarefa simples e muito especifica; (2) crowdsourcing and
innovation, para a resolucao de problemas e atividades mais complexos, do foro técnico ou
conceptual. Geiger, Rosemann e colaboradores (2011) enquadra neste tipo de
crowdsourcing em dois tipos de sistemas, mas ambos focados na resolugcdo de problemas
- crowd processinge crowd solving O crowd processing refere-se a realizagao de pequenas
tarefas, onde o objetivo é proporcionar a realizacao rapida e eficiente de um conjunto de
tarefas que foram j& planeadas nesse sentido e recorrendo a abordagem de dividir para
conquistar. O crowd solving refere-se a encontrar solugdes para um problema especifico
para 0 qual a organizacéo ainda nao tem solucao. Neste tipo de problemas os objetivos e
critérios de avaliacao estao muito bem definidos.

geracao de ideias, ou /idea jam. Este formato concretiza-se numa sessao tipo brainstorming,
mas online, que acontece durante algumas semanas em vez de umas horas, como nas
sessOes presenciais. Esta estratégia é idéntica a resolucdo de problemas na medida da
difusdo do pedido de contribuicoes, no entanto, nao restringe a resolucao de um problema
especifico, mas direcionada para a geracoes de ideias. Assim, todas as ideias sao aceites e
avaliadas no final, habitualmente combinada com alguma avaliacéo realizada também

online, por exemplo com uma votacao para selecionar as melhores ideias.

2.3.1.2. Crowd creation

As atividades que se enquadram no crowdsourcing sao tao vastas quanto a propria rede de

individuos ligados a /nfernet. Esta estratégia refere-se a capacidade dos individuos em criarem ou

participarem na criacao de contetidos em colaboracgao. As atividades mais comuns nesta estratégia

referem-se a producao de spofs publicitéarios, traducéo de documentos, producédo de fotografias e

animacoes, e producao de componentes de audio. Os exemplos mais comuns de iniciativas que

recorrem a esta estratégia sao a Wikipedia, a iStockphoto, ou a criagdo de novos desenhos para as

17



Capitulo 2. Revisdo da Literatura

I=shirts da empresa 7hreadless. Esta denominacado é coincidente com a utilizada por Geiger,

Rosemann, e colaboradores (2011), neste mesmo sentido.

2.3.1.3. Crowd voting

Esta categoria de crowdsourcing utiliza a avaliacao, ou julgamentos, dos individuos ligados a
Internet para organizar grandes quantidades de informacao. Neste sentido, como utilizagao comum
aparece na avaliacdo de um elevado numero de contribui¢des resultantes de um pedido alargado
de geracao de ideias, com o intuito de os proprios individuos também contribuirem para a selecao
do que podem ser as melhores ideias propostas. Contudo, esta estratégia também ¢é utilizada sem
que os individuos votem explicitamente em alguma coisa para expressarem as suas preferéncias.
Por exemplo, a Google utiliza este mecanismo para organizar os resultados de uma pesquisa, e 0s
editores utilizam 0 mesmo mecanismo para indicarem quais 0s artigos e livros mais populares
entre os leitores. Geiger, Rosemann, e colaboradores (2011) apelida esta categoria de sistemas de
crowd rating onde enfatiza que a escalabilidade do crowdsourcing permitira a obtencao de

resultados cada vez mais precisos.

2.3.1.4. Crowdfunding

O crowdfunding é uma estratégia onde o principal objetivo € a angariacao de fundos. Neste sentido,
permite que um vasto grupo de individuos possa substituir os bancos e outras instituicoes
financeiras no financiamento de um determinado projeto ou iniciativa. Este tipo de estratégia tem
sido amplamente utilizada em iniciativas do foro cultural e social. Esta forma de crowdsourcing é
classificada com o mesmo termo por Lebraty e Lobre-Lebraty (2013), que salientam a sua
utilizacdo em projetos com um investimento baixo ou moderado, e a necessidade deste poder ser

publicamente apresentado.
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De salientar que Lebraty e Lobre-Lebraty (2013) atribuem outras classificacdes para além das
apontadas anteriormente, nomeadamente, categorizam de crowdwisdom as atividades de procura
de respostas para questdes simples e acessiveis ao maior numero de pessoas possivel. Descrevem
esta forma com dois tipos de atividades: (1) votacdo e discussao num determinado tema ou
assunto, exemplificando com a votacao on/ine da Miss Universo; e (2) interacao dos individuos na
rede na criacao e selecao de conteudos, exemplificando com iniciativas como a Zu/u, publicagao e
venda colaborativa de livros, a 7hreadless, criagao de logotipos para 7-Shirts, e a CafeFress, criagéo

de desenhos para canecas de café.

As restantes formas de crowdsourcing apresentadas por Lebraty e Lobre-Lebraty (2013) estao

associadas a finalidade da iniciativa a realizar:

crowdsourcing and authenticity. promog¢ao da marca ou de produtos das empresas;

- crowdauditing analise de dados. Os dados podem estar distribuidos por diferentes locais
e dominios, sendo analisados no sentido de mostrar correlagcdes e encontrar possiveis
oportunidades de negocio;

= crowdcontrol seguranca de pessoas e bens. Detetar e reagir rapidamente a uma quebra
de seguranca;

= crowdcuration: classificacao de dados, informacao e conhecimento;

— crowdcare. saude e protecdo das pessoas. Atividades despoletadas por servigos

governamentais ou associa¢des para permitir uma assisténcia constante a certos grupos

da populacao.

De salientar ainda que estes autores ndo referem como estas atividades, com finalidades
especificas, serao realizadas. Deste modo, considera-se que poderao envolver qualquer uma das

formas propostas por Howe (2008), ou uma combinacao de mais do que uma.

Howe (2008) salienta que o mais habitual é que qualquer iniciativa de crowdsourcing de sucesso
utilize uma combinacao de abordagens, uma vez que estas estratégias devem ser implementadas

de acordo com a finalidade e o resultado pretendido com a iniciativa.

O tema do crowdsourcing esta a atrair atencoes consideraveis no mundo dos negocios. Algumas
empresas comegcam a perceber 0 seu potencial na resolugao de problemas e na sua capacidade
de acrescentar valor ao negocio. Algumas organizagoes sem fins lucrativos estdo a adotar o

crowdsourcing como um modelo efetivo para a resolucdo de problemas (Brabham, 2008, 2013;
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Leimeister, 2010). De referir que segundo o Website crowdsourcing.org® o investimento em
estratégias de crowdsourcing cresceu 75% de 2010 para 2011, sendo que 90% das empresas
clientes sao da América do Norte e da Europa. Também € destes dois locais, América do Norte e
Europa, que advém grande parte dos individuos ligados a /nternet, perto de 60%, sendo que quase

50% sao detentores de um grau académico.

O principal foco deste projeto de doutoramento é estudar o conceito do crowdsourcing como
contributo para potenciar a inovacdo nas organizacdes, quer seja em termos de produtos,
processos, ou outras praticas que impulsionem a competitividade. O conceito do crowdsourcing é
de aplicacao diversificada, por isso, este trabalho centra-se especificamente na tematica da

intermediacao de inovagao, com recurso ao crowdsourcing.

Assim, este estudo recai essencialmente sobre o tipo de crowdsourcing Crowd Wisdom,
apresentado por Howe, uma vez que este realiza uma associagao entre crowdsourcing e inovagao,

especialmente num contexto organizacional.

2.3.2. Crowdsourcing innovation

A inovacao tem sido reconhecida, por académicos e profissionais, como sendo um elemento
facilitador de competitividade essencial a sobrevivéncia de qualquer empresa, para se manter
competitiva e com crescimento sustentado (Chesbrough, 2006a; Lee, Park, Yoon, & Park, 2010;
Tidd, 2001; von Hippel & von Krogh, 2003). Com este proposito, o conceito de crowdsourcing pode

ser aplicado para potenciar a capacidade de inovacao das organizacoes.

Bonabeau (2009), por sua vez, realca a importancia da informacao no exterior da organizacao, dos
individuos ligados a /nfernet, da chamada “inteligéncia coletiva”, assim como em tirar partido das
tecnologias Web 2.0 na exploracéo, analise e avaliagdo dessa informacao para apoiar 0 processo
de tomada de decisédo nas organizacdes. Neste sentido, o autor identifica trés abordagens que
devem ser consideradas no acesso a inteligéncia coletiva, nomeadamente: (1) alcancar o maior
numero, e mais diversificado, de individuos possivel que proponham e avaliem solugoes. Isto deve
incluir pessoas da organizacao e individuos do exterior da organizacdo (clientes, fornecedores e
individuos anénimos). A filosofia subjacente é que existem pessoas na rede com conhecimento e

dispostas a ajudar a organizacao, e que provavelmente essas pessoas nao sao necessariamente da

= www.crowdsourcing.org, website que monitoriza as atividades de crowdsourcing realizadas pela industria
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mesma area do conhecimento onde a organizacdo opera; (2) a informacao deve ser recolhida de
diversas fontes e depois a organizacao deve fazer uma agregacao dos diferentes contetidos. O
processo pode ser utilizado para agregar informacao de grupos de decisao tradicionais, ou pode ser
combinado com informagao vinda de um grupo mais alargado externo a organizacao. O ponto-
chave é manter um balanceamento adequado entre diversidade e conhecimento especializado; e
(3) utilizar mecanismos que permitam a interacao entre os grupos de individuos que participam na
resolucdo dos problemas. Estes mecanismos devem ser desenhados de modo a potenciar a
criacao de valor adicional pela interacao entre o grupo de individuos, acautelando que esta

interacao nao seja, ao invés, maliciosa para o resultado final.

Erickson, Petrick, e Trauth (2012) referem-se a crowdsourcing innovation como sendo um tipo de
tarefa onde ¢ aplicado crowdsourcing Majchrzak e Malhotra (2013) corroboram esta afirmacao e
definem inovacdo num contexto de crowdsourcing como uma geracdo publica de solugoes
inovadoras para problemas complexos colocados por uma empresa através de uma ca// para a
resolucao de um desafio. Para estes autores, uma solucao inovadora é aquela que € original e

implementavel pela organizacdo que colocou o desafio.

Contudo, estas definicdes apresentam duas limitacoes: (1) o crowdsourcing pode ser aplicado a
qualquer tipo de tarefa. Como Howe (2008) refere, os tipos de crowdsourcing a aplicar numa
determinada iniciativa dependem dos seus objetivos, sendo que deve ser considerada a
combinacdo de mais do que um tipo de crowdsourcing na mesma iniciativa; e (2) a “geracédo
publica de solugdes” induz a uma criagdo em conjunto da(s) solucao(des), 0 que ndo é necessario

acontecer. As solucdes podem ser desenvolvidas e apresentadas de modo individual.

Assim, neste projeto, considera-se crowdsourcilg para a inovacdo, oarowdsourcing

innovation, a todas as iniciativas @eowdsourcingdesenvolvidas por uma organizacao
que potenciem a capacidade de inovacdo da organizdsto €, toda e qualquer
iniciativa que permita criar valor e/ou capturalovdirando partido do conhecimento
existente no exterior da organizacdo e acessipatta da rede de individuos ligados a
Internet independentemente do tipo ou grau de complexiddearefa necessaria

desenvolver.
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2.3.2.1. Elementos do crowdsourcing innovation

A implementacéo e desenvolvimento de qualquer iniciativa de crowdsourcing innovation requerem

0 estabelecimento e especificacao de alguns elementos e componentes que lhe estdo subjacentes.

Recentemente, Pedersen e colaboradores (2013) propuseram um modelo conceptual genérico de

crowdsourcing onde identificam seis componentes:

1. problema ou tarefa a realizar;

2. processo, conjunto de agdes para atingir o resultado;

3. tecnologia, utilizada para a comunidade se desenvolver e que facilita a interacéo;

4. pessoas envolvidas, organizacao que detém o problema ou tarefa, individuos interessados
em resolver o problema e toda a comunidade que participa na resolucao desse problema;

5. governanca, as ac¢des e politicas utilizadas para gerir a comunidade; e

6. resultado, obtido no final de todo o processo de crowdsourcing

No mesmo sentido, Zhao e Zhu (2014) agrupam os atores de um sistema de crowdsourcing em
trés categorias principais: Assigner, que representa a organizagao interessada em resolver um
problema ou realizar uma tarefa, e portanto interessada em obter um determinado resultado;
Providers, que representa os individuos que respondem com propostas de resolugao do problema,
e que formam a comunidade de interessados em participar na resolugao do problema; e a
plataforma tecnologica, que estabelece o relacionamento entre Assignere Providers, de acordo com

um conjunto de regras pré-estabelecidas.
1. Problema

O problema refere-se a atividades ou tarefas, mais ou menos complexas, criativas, e trabalhosas,
que pretendem resolver um problema que uma organizacao detém, ou explorar uma oportunidade
de negocio para se tornar mais competitiva, ou uma atividade ou tarefa devidamente delineada que
a organizacao pretende que seja realizada pelos individuos ligados a rede. Na literatura o problema
surge como diferentes denominacoes, nomeadamente, por tarefa, pedido e problema. Para facilitar

a leitura, nesta revisao da literatura adota-se a denominacéo de problema.

A organizacdo que detém o problema tem quase controlo total sobre todo o processo de
crowdsourcing, considerando que a iniciativa é concretizada pela organizagao sem recorrer a um

intermediador. E esta que descreve o problema, comunica requisitos e informacdo a comunidade
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de contribuidores, determina o processo a ser seguido e 0s mecanismos de incentivo a

participacao, avalia as submissoes, e seleciona as solucdes.

A descricao do problema a resolver ¢ um dos elementos centrais do crowdsourcing pois as suas
caracteristicas & que vao definir os requisitos de todo o restante processo de crowdsourcing,
nomeadamente se serdo combinados diferentes tipos de crowdsourcing, dentro das categorias
apresentadas por Howe, (2008). Deste modo, a definicao do problema caracteriza-se por ter um
ambito e natureza adequado, estar bem estruturado, ser relevante, e ter resolucao. A
decomposicao do problema em partes modulares ndo ambiguas e independentes vai maximizar o
numero de individuos que potencialmente podem contribuir com solucdes (Feller, Finnegan, Hayes,

& O'Reilly, 2012).

Os tipos de problemas séo classificados de acordo com a sua complexidade, em problemas
simples e complexos (Brabham, 2008; Geiger, Seedorf, et al., 2011; Howe, 2008; Kittur, Smus,
Khamkar, & Kraut, 2011; Nakatsu et al., 2014; Schenk & Guittard, 2011; Surowiecki, 2005).
Schenk e Guittard (2011) ainda acrescentam a distincao de problemas criativos, associado a
realizacdo de tarefas mais de criatividade, como a criacao de logotipos e atividades graficas e de
aesign. No entanto, o essencial centra-se em avaliar se o problema ¢é adequado para ser aplicada
uma abordagem de crowdsourcing, e de que modo deve ser colocado o pedido de resolucgao, isto
¢, se o problema deve ser subdividido em problemas e tarefas mais pequenas e estabelecer as
interdependéncias entre as diferentes tarefas resultantes (Howe, 2008). Nesta definicdo do
problema ¢ crucial a protecdo da propriedade intelectual (Pl) e de informacédo sensivel da

organizacao detentora do problema.

Rouse (2010) alerta para a necessidade de a identificacéo e classificacao dos problemas a resolver
num processo de crowdsourcing ser realizada por uma organizacao ou individuos com
competéncias especializadas para tal. Neste sentido, a autora classifica as tarefas em simples,
sofisticada e moderada, de acordo com o seu grau de complexidade e necessidade de
competéncias técnicas e de negocio requeridas para a eficiente execugédo da tarefa. A descricao e
classificacao desadequada da tarefa podem resultar no insucesso do projeto de crowdsourcing,
uma vez que aspetos relevantes e com impacto significativo na organizagcao, como por exemplo 0
nome de um produto, tm a si associadas tarefas relevantes de marketing e de dimensao legal que

podem nao ser dbvias para alguém leigo no assunto.
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2. Processo de crowdsourcing innovation

O processo de crowdsourcing innovation alberga um conjunto de atividades realizadas por todos os
intervenientes na iniciativa de crowdsourcing de modo a atingir um determinado resultado ou
resolver um determinado problema. Zhao e Zhu (2014) subdividem o processo em trés fases. Na
primeira fase identificam trés acOes primarias realizadas na interacéo entre a organizacao que
coloca o problema, a que chamam Assignere a Plataforma de crowdsourcing - submeter, avaliar e
recompensar. Na segunda fase identificam trés acdes primarias realizadas entre a Plataforma de
crowdsourcing e os individuos que apresentam solugbes, a que chamam Frovider - consultar,
participar, e licitar. E na terceira fase identificam trés acoes entre Provider e Assigner - solicitar
esclarecimentos, fornecer informacao adicional e negociar. Vukovic (2009) subdivide o processo
em trés fases, com trés acdes primarias em cada uma. Na primeira fase estdo as acoes de
relacionamento entre a organizacdo que apresenta o problema, a que chama Feguestor, e a
Plataforma de crowdsourcing - submeter problema, avaliar resultado, pagar pela solucéo. Na
segunda fase as acOes entre a Plataforma de crowdsourcing e os individuos que apresentam
solucdes, a que chama Frovider - participar, resolver problema, e cobrar pela solucdo. E na
terceira fase, as acoes entre Kequestore Provider - solicitar esclarecimentos ao Provider, negociar
critérios de resolugcao do problema, e classificar solugbes. O processo de crowdsourcing esta
sintetizado na Figura 2.1, onde a organizacao que procura a solucao para um problema chama-se

Seekere aos individuos que apresentam solucdes para os problemas chama-se So/ver.

Submeter Consultar

Plataforma de
crowdsourcing

Seeker Avaliar <« Participar Solver

~__ Negociar _ _

Figura 2.1 - Processo de crowdsourcing (adaptado de (Vukovic, 2009; Zhao & Zhu, 2014))

O processo inicia-se com a submissao do problema na plataforma pelo Seeker. A plataforma realiza
de seguida as funcdes necessarias de publicitacéo e recomendacao do problema de modo a atrair,

incentivar e manter a comunidade de contribuidores, os So/vers. Os individuos interessados no

24



Capitulo 2. Reviséo da Literatura

problema demonstram a sua intencéo de participar no projeto apresentando alguma proposta de
resolucao do problema. Em alguns casos, sao também apresentadas ofertas de venda da solucao
proposta para o problema. O Seeker avalia e comenta as propostas e seleciona as que melhor
satisfazem o problema. Por fim, atribui a recompensa estabelecida as propostas selecionadas.
Adicionalmente podem ocorrer interacdes diretas entre Seekere Solverfora da plataforma. O Solver
pode solicitar esclarecimentos adicionais ou detalhes sobre o problema, ou podem ainda ocorrer

negociacdes adicionais sobre os requisitos e critérios de avaliacao, ou recompensas do problema.

Geiger e colaboradores (2011) propdem uma descricdo de qualquer processo de crowdsourcing a
partir de quatro dimensodes, esquematizadas na Figura 2.2: pré-selecdo de contribuidores; acesso

as contribuicoes pelos pares; agregacao das contribuicdes; remuneracao das contribuicoes.

A \
Pré-selecao de L/ Acesso as »  Agregacao das »  Remuneracao
contribuidores contribuicoes pelos contribuicoes dos
pares contribuidores
*Baseada na *» Modificar * Integrativo e Fixa
qualificagéo o Avaliar * Seletivo * Baseada no
*Baseada no \ o Visualizar ‘ ‘ sucesso
L contexto \ o el N " ¢Nenhum
* Ambos
*Nenhum
\ y, -/ - -

Figura 2.2 - Dimens0es do processo de crowdsourcing (adaptado de (Geiger, Seedorf, et al., 2011))

O processo inicia-se com a préselecao da comunidade de potenciais contribuidores pela
organizacao que vai implementar o processo. Esta pré-selecéo é realizada de acordo com o
problema ou tarefa a realizar, e pode ser baseada nas qualificacdes requeridas dos contribuidores;
ou baseada no contexto, isto &, direcionada para clientes ou para funcionarios da organizacao ou

para startups, ou ambos, com restricoes de qualificagdes e de contexto.

De seguida, a organizacao deve indicar em que medida as contribui¢des de cada participante estao
acessiveis aos restantes contribuidores. Este acesso pode ser realizado dentro de quatro niveis:
modificar - criacdo colaborativa de conteudos; avaliar - votacdo e comentarios pelos
contribuidores; visualizar - concursos publicos e avaliagbes de clientes; nenhum - privacidade e
confidencialidade, e aumentar a diversidade de contribui¢des. Num intermediario de crowdsourcing

innovation, habitualmente, os contribuidores ndo tém acesso as contribuices dos pares.
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O processo de desenvolvimento de uma proposta de solucdo para um problema de inovacdo nao
deve ser apenas baseada em contributos individuais, mesmo que sejam muitos, uma vez que um
dos requisitos fundamentais da inovacao ¢ a existéncia de diversas fontes (Chesbrough, 2007).
Assim, o processo de crowdsourcing innovation deve prever e potenciar o desenvolvimento
colaborativo de solugbes. A criacao colaborativa € definida por uma série de interacdes onde
perspetivas e pressupostos distintos séo discutidos com o intuito de desenvolver solugdes e resolver
problemas que nao tinham sido resolvidos anteriormente. Isto envolve discussdes e raciocinios
colaborativos onde os participantes apresentam alternativas e colaborativamente alteram exemplos,
dados, transcricdes de conhecimento, ideias, restricoes, definicdes do problema, observacdes do
problema, e analisam ideias, num esforco conjunto de desenvolver solugbes que nao seriam
atingidas se apenas uma perspetiva individual fosse representada (Majchrzak & Malhotra, 2013). O
desenvolvimento colaborativo de solugdes num processo de crowdsourcing innovation requer mais
do que simplesmente comentar as ideias de outros participantes. Requer a discussao com a
organizagao dona do pproblema a partir de diferentes pontos de vista, verificando e confrontando
os diferentes pressupostos relativamente as causas e efeitos do problema ou das solugoes
propostas. Requer a partilha de ideias que estdo em desenvolvimento de modo a que outros
possam construir solucdes mais completas a partir destas, e requer a criagao de versdes de
solugdes que possam ser iterativamente modificadas ao longo do tempo (Majchrzak & Malhotra,
2013). No entanto, o desenvolvimento colaborativo de solucoes nao é facil de implementar,

essencialmente, por trés motivos:

(1) a dificuldade de simultaneamente encorajar a competicdo e a colaboracdo. A natureza
competitiva do crowdsourcing ajuda a motivar os individuos a participar nas iniciativas. No
entanto, a competicao também reduz a predisposicao para a partilha de recompensas que a
colaboragao implica, e por isso, diminui a vontade de partilhar informagao com outros
(Leimeister, Huber, Bretschneider, & Krcmar, 2009; Majchrzak & Malhotra, 2013). Majchrzak
e Malhotra (2013) sugerem que esta dificuldade pode ser minimizada com a separacdo do
processo de geracao de ideias, do processo de evolucéo de ideias. Os processos atuais
promovem a geracao de novas ideias sobre as ideias ja apresentadas. No entanto, poderia ser
mais vantajoso a evolugao de ideias ser um processo independente, suportado por uma
arquitetura que permitisse a facil (re)combinacao de ideias. Contudo, no processo de evolugédo
de ideias necessita de investigacao adicional no sentido de facilitar a combinagdo e

recombinacao de ideias. Os autores defendem a possibilidade dos participantes poderem
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personalizar as suas recompensas pela participacao, tais como networking aprendizagem ou

reconhecimento, para além dos prémios monetarios;

(2) o desenvolvimento colaborativo de ideias e solucdes requer mais tempo e esforco. E
necessario tempo para entender o problema nas suas diferentes perspetivas, analisar solugoes
anteriores que nao foram bem sucedidas, analisar as sugestoes dos outros participantes, e
como estas sugestdes podem ser combinadas com outras sugestdes para apresentar uma
proposta de solucao integrada do problema. Majchrzak e Malhotra (2013) sugerem a adogéo
de mecanismos que permitam todos os participantes que trabalham colaborativamente
possam facilmente visualizar a evolugao da informacao que esta a ser criada, nomeadamente,
as lacunas de conhecimento que necessitam de ser preenchidas, as decisoes ja tomadas, e
0s caminhos seguidos e que foram abandonados. Esta evolucéo da informagao deve estar
organizada de modo a que qualquer participante possa facilmente identificar as alteracdes
recentes e entrar na discussao e introduzir uma contribuicao. Os autores advogam que este
tipo de transparéncia encorajam o0s participantes a contribuir baseados no estado atual do

desenvolvimento da informacao; e

(3) a inovacao geralmente requer algum atrito criativo entre os participantes, isto €, que exista
alguma discordancia e discussao de pontos de vista distintos e que estes se coordenem entre
si de modo a descobrir pressupostos diferentes e a desenvolver uma solugao que combine 0s
distintos pontos de vista que melhor resolvem o problema. No entanto, este tipo de interacao,
habitualmente, ocorre entre elementos de equipas que se conhecem bem, por isso, € pouco
provavel de acontecer entre individuos de uma comunidade de estranhos (Majchrzak &
Malhotra, 2013). Neste ponto, os autores propdem a utilizacdo de um esquema idéntico ao
utilizado na Wikipedia de pagina principal e pagina de bastidores, onde na pagina principal
sao apresentadas os resultados onde ja houve concordancia entre participantes, enquanto que
na pagina de bastidores continuam a discussao. Contudo, em muitos problemas sao
perseguidas varias solucoes diferentes alternativas em simultaneo, o que pode criar confusao
sobre qual o estagio que esta a ser apresentado na pagina principal e qual a correspondente
discussao a ocorrer nos bastidores. Deste modo, esta € uma proposta que necessita de
investigacao adicional no sentido de perceber como pode ser implementada numa plataforma

de crowdsourcing innovation.
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Depois de a organizacao receber todos os resultados vai agregar as contribuicoes, isto &, verificar
como é que as contribuicbes apresentadas podem ser utilizadas para atingir os resultados
desejados. Esta dimensdo define a natureza do processo de crowdsourcing que pode ser
integrativo ou seletivo (Schenk & Guittard, 2011). Num processo integrativo todas as contribuicoes
que satisfazem os critérios de qualidade estabelecidos sao consideradas e utilizadas para
desenvolver o resultado final. Pelo contrario, num processo seletivo as contribuicdes individuais séo
comparadas umas com as outras e apenas a “melhor” contribuicao é selecionada. No entanto,
neste tipo de processo pode ser implementada uma atividade de selecéo da “melhor” contribui¢ao
pela opiniao da comunidade de contribuidores, através de uma votagao ou outro mecanismo. A
natureza dos processos de crowdsourcing implementados por um intermediario de crowdsourcing

innovation séo geralmente seletivos.

A organizacdo podera ter de recompensar os contribuidores pelo seu trabalho, através do
pagamento de um valor monetario ou com outro tipo de compensacao. Foram identificadas dois
niveis de remuneracao: fixas e baseadas no sucesso. As fixas sao aplicadas apenas a projetos de
natureza integrativa, onde é estabelecida uma remuneracéo fixa a pagar a todos os contribuidores
que participarem independentemente no resultado final atingido. Nas remuneracdes baseadas no
sucesso 0s contribuidores apenas serao pagos dependendo do seu resultado individual para o
objetivo do projeto. Podem ocorrer projetos sem nenhuma recompensa pela participacdo, que
dependem completamente de outros mecanismos para atrair contribuidores. Os intermediarios de
crowdsourcing innovation utilizam, habitualmente, a remuneracdo baseada no sucesso onde

apenas sao recompensadas as contribuicoes selecionadas como sendo as melhores.
3. Tecnologia

A tecnologia refere-se a todas as capacidades técnicas necessarias para apoiar todo o processo de
crowdsourcing, nomeadamente para a formacgao e desenvolvimento da rede de contribuidores, e
com funcionalidades que facilitem a interacao entre os individuos e a apresentacéo de solugoes
para o problema colocado. As organizagcbes podem desenvolver o seu proprio sistema de
crowdsourcing ou podem recorrer a uma plataforma de crowdsourcing de outra entidade. A
proliferacdo na utilizacao das tecnologias Web 2.0 tem sido um facilitador ao surgimento de
diversas iniciativas de crowdsourcing (Howe, 2008). Muitas das tecnologias Web 2.0, como as
wikis, social tagging mashups, blogs, filtros RSS, podcasts, chats, etc (O Reilly, 2007), podem ser
utilizadas no desenho de interfaces e plataformas de backoffice de sistemas de crowdsourcing.
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Brabham (2009) ndo menciona as tecnologias Web 2.0 mas as funcionalidades e facilidades que a

Internet veio trazer ao desenvolvimento do crowdsourcing nomeadamente, aumento de rapidez na

transferéncia e acesso a informacao, alcance global da informacao publicada, anonimato,

capacidades sincronas e assincronas, aumento capacidades de interacao e colaboracao, e a

capacidade de transportar diferentes media de outros meios de comunicacédo. Vukovic (2009)

verificou que a maioria dos sistemas de crowdsourcing existentes ficam aquém das necessidades,

nomeadamente no que concerne em facilitar a construgdo dindmica de equipas distribuidas

globalmente, e que carecem de mecanismos pro-ativos e flexiveis de pesquisa e formacao de

equipas. Neste sentido, a autora identifica funcionalidades que um servico de crowdsourcing deve

ter, no ambito do desenvolvimento de soffware, organizado em quatro etapas principais:

— Registo e especificagao

1.

Registo de utilizadores, quer as organizacoes que colocam os problemas, os Seekers,
quer os individuos que pretendam resolver os problemas, os Sofvers,

Modelo simples de especificacdo do problema de crowdsourcing incluindo a
descricao, resultados esperados, duragao do problema, data de término, parémetros
de qualidade, incentivos, etc;

Mecanismo que suporte tanto pedidos de tarefas simples como tarefas complexas;
Registo de identidade e portabilidade de perfil, permitindo que Seekers e Solvers
possam importar automaticamente de outros sistemas onfine os seus perfis,
competéncias e reputacao;

lemplates para apoiar as organizacdes a descrever os problemas e de modo a
possibilitar replicar problemas;

Disponibilizar mecanismos que permitam aos utilizadores deterem o controlo total
sobre a distribuicao e disseminagao da sua informagao pessoal;

Esquema flexivel de definicao de precos dos recursos, necessario para a conclusao do

problema;

— Colocagao de problemas

8.
9.

Capacidade de suportar diferentes tipos de crowdsourcing,
Servicos de colaboracdo que permitam que o Seeker e o Solver interajam sobre os

requisitos do problema e negoceiem condi¢cdes em tempo real;

10. Suporte a negociacao de contratos através da integracao de servicos de gestdo de

propriedade intelectual;
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11.

12.

13.

14.

Pesquisa de contribuidores em tempo real, baseada nas suas competéncias e
classificacoes;

Construcdo de equipas virtuais que apligue mecanismos de combinacdo de
competéncias e relacionamentos sociais;

Plataforma de integracdo dinamica de conhecimento que disponibilize mecanismos de
pesquisa eficientes, capture a experiéncia dos utilizadores, e suporte a evolugao
colaborativa do conhecimento;

Capacidade de integracdo com os processos de negocio, da infraestrutura interna da

empresa, se este requisito estiver definido no problema;

— Realizacao do problema

15.

16.
17.

18.

19.

Interface Unica que permita o Seeker monitorizar e gerir varios Solvers e progresso da
resolucao de problemas na plataforma;

Registo de todas as acoes e utilizacao de recursos realizada pelos Sofvers,

Mecanismo de auditoria dos Solers, com a geracao de relatorios completos do
historial de toda a sua atividade;

Interface adaptada a dispositivos moveis, de acordo com pedidos especificos das
tarefas a resolver;

Disponibilizacao da tecnologia e ferramentas necessarias a que qualquer individuo

possa participar e aceder a tarefa;

— Conclusao do problema

20.
21.

22.

Servico de classificacao e revisao, capturando o desempenho de Solvers e Seekers,
Avaliacao de submissoes automatica para facilitar a avaliagéo eficiente dos problemas
concluidos;

Disponibilizacao automatica da entrega da resolucao do problema, se aplicavel.

Peng, Ali Babar, e Ebert (2014) defendem que uma plataforma de crowdsourcing innovation, no

contexto do desenvolvimento colaborativo de soffware, deve seguir o modelo 3C+A

(Communication, Collaboration, Coordination, and Awareness) do desenvolvimento colaborativo de

projetos. A componente de comunicacdo suporta a troca de mensagens e informacdo entre a

organizacao cliente e os contribuidores, permitindo reduzir as lacunas e ambiguidade na

informacéao

espacos de

disponibilizada. Para a colaboragao devem ser disponibilizadas funcionalidades de

trabalho partilhados, que potenciem a interacao entre os participantes, recorrendo a

artefactos sincronos e assincronos. A coordenacgdo diz respeito a gestao e coordenacao de pessoas
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e processos, tanto a nivel técnico como de negocio. Assim, a plataforma deve conter
funcionalidades de criacdo, atribuicdo, execucao, avaliacdo e recompensa de tarefas de
crowdsourcing, assim como de supervisao dos compromissos realizados pelas organizacdes cliente
e pela comunidade de contribuidores. Por fim, a sensibilizacdo do grupo permite que os membros
da comunidade desenvolvam o conhecimento necessario para trabalhar em contexto, pelo
conhecimento dos processos, tarefas, presenca fisica, e estado do projeto. A sensibilizacao do
grupo ajuda os membros da comunidade a melhor entender a atualizagcao do estado das suas
tarefas, o ambiente de desenvolvimento, colaboradores, e competidores. Além disso, a
sensibilizacdo para o trabalho dos outros pode induzir os membros da comunidade a aprenderem
uns com os outros e a potenciar a sua criatividade. Estes autores realizaram um estudo sobre o
suporte que as plataformas de crowdsourcing innovation realizam nestas componentes onde
concluiram que disponibilizam um suporte razoavel em termos de comunicagao, coordenagao e
sensibilizagdo de grupo, no entanto, ddo um suporte pobre a colaboracdo. Concluiram ainda que
as plataformas realizam um bom suporte a transferéncia de valor, uma vez que habitualmente os
direitos de Pl das solucdes vencedoras sao transferidos para a organizacéo cliente pelo pagamento

de uma recompensa monetaria.
4. Comunidade de contribuidores

A comunidade de contribuidores é formada dinamicamente por individuos ou grupos de individuos
que participam no problema de crowdsourcing. Assim, atrair e manter os individuos na
comunidade é um fator chave para o crowdsourcing (Doan et al., 2011). As motivacoes estao
classificadas na literatura como intrinsecas e extrinsecas. As motivacdes extrinsecas envolvem um
beneficio tangivel entregue ao contribuidor pela realizacao da tarefa ou solucao para o problema.
Este beneficio é habitualmente uma recompensa em forma de prémio que pode ser um valor
monetario ou outro tipo de valor. Rouse (2010) distinguiu este tipo de motivacoes como pequenas
compensacdes (pequenos prémios monetarios, /Pod ou pequenos aparelhos eletrénicos, etc.) e
compensacoes de mercado, o que se refere a remuneracdes equivalentes as pagas no mercado
aos especialistas na area. As motivagoes intrinsecas referem-se a recompensas que nao envolvem
a entrega de valores tangiveis pela participacdo. Neste tipo de motivacdes séo apresentados
motivos como divertimento, interacao social, marketing pessoal, motivos sociais, aprendizagem, e
altruismo (Ebner, Leimeister, & Krcmar, 2009; Kaufmann, Schulze, & Veit, 2011; Leimeister, 2010;

Leimeister et al., 2009; Mller, Thoring, & Qostinga, 2010). Nas motivacdes intrinsecas sao ainda
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referidos motivos como, valorizacdo pessoal, relacionada com a aprendizagem, necessidade de
atualizacao e mestria, e instrumental onde o individuo resolve o problema pessoal ou da empresa,
ou trata de uma necessidade pessoal ou da empresa, apenas pela motivacdo da resolucao, sem a

expectativa de nenhuma recompensa (Rouse, 2010).

Brabham (2009) recolheu de varios estudos as motivacoes indicadas pelos contribuidores em
participarem em iniciativas de crowdsourcing nomeadamente, ganhar dinheiro, desenvolver
competéncias criativas, estabelecer relacionamentos com outros profissionais criativos, desenvolver
um portfolio para empregos futuros, desafiar-se na resolucdo de problemas dificeis, socializar e
criar amigos, ocupar tempos livres, contribuir para projetos com interesses comuns, partilhar com

outros, e divertir-se.

Nos sistemas de crowdsourcing innovation o alinhamento dos incentivos com a comunidade de
individuos é¢ um fator critico que influencia o comportamento dos individuos e a sua interagao com
o sistema. Howe (2008, p. 287) refere até que,”...crowdsourcing funciona melhor quando a
empresa da a comunidade alguma coisa que ela quer.” Os individuos participam nas iniciativas de
crowdsourcing para satisfazer alguma necessidade que estes tém, seja do foro psicoldgico, social
ou emocional. Assim, € crucial que os motivos dos individuos estejam alinhados com o0s objetivos a

longo prazo da iniciativa de crowdsourcing (Sharma, 2010).

von Hippel e von Krogh (2003, 2006) apresentaram trés modelos de incentivos que podem
combinar os interesses das empresas privadas com a disponibilizacao livre de conhecimento. O
modelo do investimento privado, onde os investidores privados recompensam os contribuidores
individualmente pelo conhecimento produzido. Habitualmente este conhecimento é transferido dos
contribuidores para os investidores utilizando patentes ou copyrights. Este modelo ¢ o mais
utilizado pelos intermediadores de inovagao, como a /nnocentive, onde os contribuidores sao pagos
pelas ideias ou solugdes técnicas que apresentam as empresas. O segundo modelo de incentivos é
chamado de “modelo de acao coletiva”, onde as descobertas e o conhecimento produzido séao
disponibilizados livremente para o bem publico, da sociedade em geral. O terceiro modelo combina
o melhor dos dois modelos anteriores, chamado de modelo “privado-coletivo”, onde os inovadores
privados podem estar interessados em disponibilizar liviemente algum do conhecimento ou
artefactos que foram desenvolvidos durante o projeto. No caso de empresas privadas que utilizam
este modelo recorrendo a comunidades de inovacao abertas, € necessario motivar devidamente os
individuos no sentido de assegurar a sua participacao. De realcar que o objetivo deste modelo nao
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¢ disponibilizar todo o conhecimento produzido em comum de modo gratuito, pelo contrario, o
objetivo € que este seja utilizado em beneficio da empresa privada. Assim, neste caso sera
necessario encontrar uma combinacao de fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos que
assegurem a participacao dos individuos (Chanal & Caron-Fasan, 2010). Chanal e Caron-Fasan
(2010), como resultado de um estudo empirico realizado com a empresa CrowdSpirit, ainda
apresentam um outro modelo, a que chamam “coletivo-privado”, composto por duas fases
subsequentes. Na primeira fase realiza-se a criacao de valor de um modo coletivo e aberto, onde
acontecem as funcbes de geracdo e selecao de ideias, com recompensas financeiras baixas
combinadas com outras recompensas intrinsecas, como a reputacdo. Na segunda fase, utilizando
um modelo de investimento mais privado, € realizada por uma equipa mais reduzida que
desenvolve a ideia resultante da primeira fase e a concretiza com a especificagao, desenvolvimento

e industrializacao do produto.

Rouse (2010) realizou um estudo tedrico que enfoca a relacao entre as motivacdes dos individuos
em participar em iniciativas de crowdsourcing (intrinsecas e extrinsecas), a complexidade das
tarefas a realizar (simples, moderadas e sofisticadas), e a forma de participacao (individualista e
em comunidade). A partir deste estudo, a autora propde uma taxonomia, apresentada na Tabela
2.2, onde ¢ claro que nas tarefas moderadas e sofisticadas as motivacoes sao essencialmente
intrinsecas. No entanto, é evidenciado que as iniciativas promovidas em ambiente de negdcio tém
uma participacéo individualista e as motivacdes dos individuos sao mais extrinsecas. Nas tarefas
moderadas e sofisticadas as recompensas adotadas sdo prémios monetarios, pelos valores
praticados no mercado por especialistas da area do problema. Nao obstante que neste tipo de
tarefas também estejam muito presentes motivos intrinsecos, como o marketing pessoal e 0 status
social. Nas tarefas simples verificam-se exclusivamente recompensas extrinsecas, mas com
recompensas pequenas. Por outro lado, quando a participacao é realizada em comunidade,
habitualmente num ambiente fora do foro dos negocios, as motivacbes sao exclusivamente
intrinsecas, independentemente do tipo de tarefa, onde se salienta a realizacdo pessoal, o

altruismo, o sfatus social e 0 marketing pessoal.
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Tabela 2.2 - Relagdo entre mativagdes, tipo de tarefa e forma de participagdo (adaptado de (Rouse, 2010))

Modo de Participacao | Tipo de Tarefa | Motivacdes

Altruismo
Simples o
Realizacao pessoal

Altruismo
Moderada Statys social
Comunidade Realizacao pessoal

Altruismo

Statys social
Sofisticada
Marketing pessoal

Realizacao pessoal

Instrumental
Simples Pequena compensacao

Realizacao pessoal

Marketing pessoal
Status social
Moderada Instrumental
Individualista .
Compensacao de mercado

Realizacao pessoal

Marketing pessoal

Status social
Sofisticada
Instrumental

Compensacao de mercado

As motivacdes dos individuos necessitam de ser trabalhadas tanto para aderirem a comunidade e
participarem num projeto pela primeira vez, como numa base de continuidade na comunidade,
onde o desenvolvimento de confianca entre os utilizadores € um fator crucial. Deste modo, é
importante desenvolver agdes que promovam o sentido de comunidade, nomeadamente,
disponibilizar funcionalidades de colaboracéo entre os utilizadores, que promovam a confiancga, e
que assegurem a privacidade dos utilizadores (Fichter, 2009; Haythornthwaite, 2009; Leimeister et

al., 2009).
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Zhang (2008) propds uma teoria motivacional para o desenho de Tecnologias de Informacao e
Comunicacao (TIC) no sentido de potenciar a utilizacdo da tecnologia pelos individuos. Sendo que
as iniciativas de crowdsourcing assentam na utilizacao de plataformas tecnoldgicas baseadas na
Web, estas orientacbes sao um contributo interessante no desenho de incentivos para a
participacdo numa iniciativa de crowdsourcing. Deste modo, e de acordo com a teoria de Zhang
(2008), o desenho dos incentivos deve considerar fontes e necessidades motivacionais internas e
eventos externos, sendo que o foco da teoria é exclusivamente nas motivacdes internas ou
intrinsecas. Estas motivagdes assentam em aspetos do foro psicologico, cognitivo, emocional e
social, os quais identificam dez principios de desenho que devem ser considerados, como

explanado na Tabela 2.3.

Tabela 2.3 - Principios orientadores no desenho de mecanismos de incentivos (adaptado de (Zhang, 2008))

Necessidades e fontes Principios de desenho do mecanismo de incentivos
motivacionais
Autonomia e individualidade | 1. Apoiar a autonomia
(psicoldgico) 2. Promover a criacao e a representacao de identidade propria
Competéncia e realizacéo 3. Projetar para o desafio ideal
(cognitivo) 4. Disponibilizar feedback positivo e em tempo Uutil
Relacionamento 5. Facilitar a interacao entre individuos
(social e psicoldgico) 6. Representar lagos sociais humanos
Lideranca e seguidores 7. Facilitar o desejo de influenciar os outros
(social e psicoldgico) 8. Facilitar o desejo de ser influenciado por outros
Afeto e emocéao 9. Induzir emocdes propositadas na exposicao inicial a iniciativa
(emocional) de crowdsourcing
10. Induzir emogdes propositadas pela intensa interacao com a
iniciativa de crowdsourcing

Brabham (2013) realca o facto de qualquer plataforma crowdsourcing é tao vibrante como a sua
comunidade online, e que qualquer individuo da comunidade insatisfeito com a plataforma de
crowdsourcing € livre para sair quando entender. A questdo é que uma insatisfacdo generalizada
dos individuos da comunidade é o suficiente para uma organizacdo baseada em crowdsourcing
possa entrar em colapso completo. O autor realca ainda que, apesar de raro, uma comunidade
insatisfeita pode resistir dentro da plataforma de crowdsourcing e implementar uma variedade de
taticas disruptivas e destrutivas da comunidade, incluindo até ac¢des criminosas. No sentido de

minimizar estes efeitos, a organizacao pode fazer escolhas de implementacéo na sua plataforma, a
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nivel de arquitetura, por exemplo nao criando foruns de discussao, e a nivel de politicas, impondo
restricoes nos termos de utilizacdo da plataforma, numa tentativa de inibir que individuos da
comunidade se organizem destrutivamente dentro da propria plataforma. Estes factos vém
fortalecer ainda mais a necessidade de desenvolvimento de uma comunidade de contribuidores

motivada, positiva e alinhada com os objetivos da iniciativa de crowdsourcing

Neste sentido, 0os mecanismos de incentivos e o desenvolvimento da comunidade de contribuidores
ainda carecem de investigacao adicional, nomeadamente: (1) na definicdo dos mecanismos mais
adequados para um determinado projeto de crowdsourcing Estes devem ser apenas intrinsecos,
ou apenas extrinsecos, ou uma juncao de ambos; (2) na percecao da relacao entre 0 mecanismo
de incentivos e o comportamento da comunidade; e (3) na percecao do mecanismo de incentivos
que induz um comportamento adequado da rede de individuos, no sentido de obter um resultado
que contribua para os objetivos organizacionais, e deste modo obter o alinhamento dos incentivos

com os objetivos a longo prazo da organizacao (Zhao & Zhu, 2014).
5. Governanca

O sucesso dos projetos de crowdsourcing, especialmente a sua utilidade e retorno apds a sua
adocao, depende substancialmente da sua implementacdo e das estratégias de governanca

empregues (Zhao & Zhu, 2014).

A participacao dos individuos em projetos de crowdsourcing é voluntaria e é crucial o contributo de
uma rede alargada de individuos de modo a que a iniciativa abarque uma escala substancial (Lohr,

2009).

A governanca refere-se as acoes e politicas desenvolvidas para gerir e manter a comunidade de
contribuidores, e orienta-la na direcao dos objetivos pretendidos. Esta pode ser uma tarefa bastante
desafiante para o crowdsourcing pois uma comunidade desmotivada pode nunca vir a realizar os
objetivos pretendidos. Neste sentido, Pedersen e colaboradores (2013) sintetizaram os principais

desafios na construgdo de uma comunidade presentes na literatura, a saber:

— Estabelecer incentivos adequados as tarefas a realizar;

— Gerir a selecao das ideias propostas pela comunidade;

— Acautelar as participagdes dos individuos que sao publicas e podem ser aproveitadas pelos
concorrentes;

— Desenvolver a confianca dos utilizadores dentro da comunidade.
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Os mecanismos de incentivos devem ser desenhados tendo em consideracdo as motivacoes dos
individuos para participar numa iniciativa de crowdsourcing Assim, devem ser incluidos e

considerados diferentes elementos motivacionais no desenho dos incentivos.

Neste sentido, Pedersen e colaboradores (2013) apresentaram um conjunto de mecanismos que
devem ser implementados para potenciar a manutencao de uma comunidade motivada e ativa,

nomeadamente:

— Mecanismo de divisao de tarefas efetivo: as tarefas mais complexas devem ser subdividas
em tarefas mais simples;

— Mecanismo de integracao de tarefas efetivo: a decomposicao e distribuicao de tarefas
potenciam a eficiéncia e efetividade do processo de crowdsourcing,

— Mecanismo de feedback efetivo: o feedback motiva os membros da comunidade e
aumenta a confianga, assim como aumenta a autoconcorréncia entre os utilizadores e
promove a produtividade;

— Sistema de garantia de qualidade efetivo: o controlo da qualidade aumenta a credibilidade
das ideias e solugbes durante o projeto, e € vital quando o nimero de participantes é

elevado.

A manutencdo de uma comunidade motivada e ativa fomenta a analise do comportamento dos
individuos enquanto participantes de iniciativas de crowdsourcing, nomeadamente em termos de
esforco demonstrado em cada contribuicdo e quantidade de contribuicoes realizadas. Um
entendimento destes dois elementos pode auxiliar a pesquisa do publico-alvo para a iniciativa € no
desenho mais adequado dos mecanismos de incentivos (Zhao & Zhu, 2014). Neste sentido,
Stewart, Lubensky, e Huerta (2010) realizaram um estudo onde medem a participacdo em
iniciativas de crowdsourcing dentro de empresas, isto é, onde apenas participam funcionarios das
proprias empresas. Neste estudo, os autores propdem o modelo SCOUT, onde classificam os
individuos da comunidade como (S)uper contribuidores, (C)ontribuidores e (Out)liers, e verificaram
que ha uma correlacao entre a quantidade de participacdes e as motivacdes dos participantes,
assim como os incentivos utilizados pela iniciativa. Os Super Contribuidores representam apenas
1% dos individuos, no entanto, empregam maior esforco em termos de quantidade, motivados
especialmente pelo altruismo, recompensa intrinseca; os Contribuidores retratam os 66% que
disponibilizam um esforco moderado na quantidade de participagbes e sao movidos
essencialmente por recompensas extrinsecas; e os Outliers representam os restantes 33% que
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apenas providenciam um esforco de baixo nivel, insuficiente para receber qualquer recompensa.
Considerando que a maioria dos resultados das iniciativas de crowdsourcing advém de uma
percentagem mais pequena da comunidade de individuos e que muitos dos individuos ficam
inativos apos algumas submissoes, seria interessante analisar 0 comportamento dos individuos
quando selecionam tarefas, que tipo de tarefas selecionam, como competem ou colaboram uns
com 0s outros, e por fim submetem solugcbes. Do mesmo modo, o comportamento dos
participantes vencedores deve ser estudado no sentido de avaliar como estes se podem tornar
comportamentos a seguir por outros participantes. Estes estudos teriam de ser realizados
considerando os diferentes contextos e fungdes de sistemas de crowdsourcing e granularidade das

tarefas (Zhao & Zhu, 2014).

A manutencdo da comunidade motivada e ativa depende de varios fatores. Assim, Sharma (2010)
propds um modelo de fatores criticos de sucesso uma iniciativa de crowdsourcing, representado na
Figura 2.3. Este modelo considera elementos como os custos; o ambiente do negocio; os vinculos
e confianca; a disponibilidade de infraestrutura; os recursos e as competéncias especificas como
fatores chave para o sucesso do owufsourcing e um modelo de avaliacdo da aceitacao de
tecnologia, uma vez que a participacao numa iniciativa de crowdsourcing pressupde a utilizagao de

tecnologia.

O alinhamento dos motivos de participacdo dos individuos € um elemento chave deste modelo,
sendo que a visao e estratégia da iniciativa de crowdsourcing as ligagdes e confianga, o ambiente

externo, a infraestrutura e o capital humano, sao fatores periféricos.
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Figura 2.3 - Fatores criticos de sucesso do crowdsourcing (adaptado de (Sharma, 2010))

Neste modelo, todos os cinco fatores periféricos afetam o alinhamento dos motivos de participacao
da rede de individuos, o qual é determinante para o sucesso da iniciativa de crowdsourcing.
Portanto, ¢ assumido que estes fatores influenciam diretamente a participacéo dos individuos. O
sucesso da iniciativa de crowdsourcing é potenciado com uma participacao alargada de individuos,

por isso, ao aumentar o numero de participantes potencia-se o sucesso.

O fator visdo e estratégia referem-se a definicao dos ideais, metas e objetivos da iniciativa de
crowdsourcing. Uma apropriada apresentacéao da visao e objetivos da iniciativa € fundamental para
potenciar a participacao dos individuos, sendo imperativo que estes percecionem a iniciativa como

de valor e interesse para a organizacao (Brabham, 2009).

O capital humano refere-se as competéncias e habilidades dos individuos da rede, o que inclui,
mas nao se limita a estas, competéncias de linguagem e de gestao, cultura, e educacdo (Carmel,
2003). Por exemplo, se a iniciativa de crowdsourcing pressupde a utilizacdo de ecras tateis, é
necessario que os individuos tenham experiéncia na utilizacao deste tipo de dispositivos. Para além
disso, este fator inclui as competéncias que a organizacao responsavel pela iniciativa de
crowdsourcing deve deter para implementar e introduzir no mercado, com sucesso, 0s resultados
alcancados. Assim, o sucesso do crowdsourcing depende de atrair massa critica de individuos para

participarem na iniciativa.
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As iniciativas de crowdsourcing assentam, habitualmente, em plataformas tecnoldgicas e baseadas
na Web. Assim, a acessibilidade, confianca e qualidade das tecnologias da informacao e
comunicacao sao imperativas para a participacao dos individuos. Neste sentido, Heeks e Nicholson
(2004) evidenciam a necessidade de investimento adequado no fator infraestrutura, uma vez que a

infraestrutura tecnologica influencia o fator capital humano.

As ligacdes podem ser definidas como relacionamento que emerge entre individuos, grupos de
trabalho, entre organizacdes ou entre nagdes devido a conexdes geograficas, culturais, linguisticas
ou éticas (Carmel, 2003). As ligacoes sao essenciais para um modelo centrado nas pessoas como
¢ o crowdsourcing. Assim, devem ser potenciadas ligacdes adequadas entre os individuos dentro
da comunidade, e a comunidade e as organizacdes com problemas para resolver, pois estas
facilitam a colaboragédo e a transferéncia de conhecimento, uma vez que permitem a partilha de

boas praticas e de diferentes modelos de inovagao.

O fator confianca necessita de ser desenvolvido uma vez que as iniciativas de crowdsourcing
requerem algum tempo e informagdo, o que representa custos para os individuos. O
estabelecimento de ligagbes adequadas potencia a confianca nas iniciativas de crowdsourcing

(Brabham, 2009).

O ambiente externo refere-se a0 ambiente macroecondmico onde a organizacao esta inserida, o
que compreende suporte governamental, ambiente de negocio, ambiente econémico e social, e
que sao fatores determinantes para o sucesso das iniciativas de crowdsourcing. Deste modo, 0s
problemas colocados em crowdsourcing devem ser compativeis com as praticas de negocio e
normas culturais vigentes. A comunidade de individuos deve ser capaz de relacionar a iniciativa de
crowdsourcing com o seu ambiente economico e social. Além disso, 0s riscos potenciais, 0s riscos
de seguranca e 0s riscos regulatorios do ambiente macroecondémico, tm de ser devidamente
considerados e ponderados. Estes fatores desempenham, a longo prazo, um papel importante no

alinhamento das motiva¢des dos individuos com os objetivos da iniciativa de crowdsourcing

Todos os fatores referidos vao contribuir para potenciar o alinhamento entre motivos da rede de
individuos em participar na iniciativa de crowdsourcing com 0s objetivos da propria iniciativa. Este
fator é identificado por Sharma (2010) como sendo vital no modelo proposto e para o sucesso da
iniciativa. Neste sentido, o fator alinhamento dos mativos da rede de individuos é determinado pelos
critérios de aceitacao e utilizacdo de tecnologia, nomeadamente, (1) expectativa de desempenho,

(2) expectativa de esforco, (3) influéncia social, e (4) condicoes facilitadoras. O critério (1) avalia
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em que medida o individuo acredita que a participacdo na iniciativa de crowdsourcing o vai ajudar
a conseguir ganhos de desempenho no seu trabalho. Este critério foi verificado nos fatores
periféricos visdo e estratégia, capital humano e ligacdes e confianca. O critério (2) determina o grau
de facilidade associada a utilizacao do sistema de crowdsourcing, estando presente nos fatores
capital humano, infraestrutura e ambiente externo. O critério (3) verifica em que medida o individuo
percebe que os outros acreditam que ele deve participar na iniciativa de crowdsourcing. Deste
modo, este esta presente nos fatores visao e estratégia, ligacoes e confianca, e ambiente externo.
Por fim, o critério (4) avalia em que medida o individuo acredita nas infraestruturas organizacionais
e técnicas que apoiam a utilizacéo e participacao na iniciativa de crowdsourcing. Este critério esta

presente nos fatores infraestrutura e ambiente externo.

O desenvolvimento e manutencao de uma rede de individuos ativa e os mecanismos de incentivos
adotados estao identificados como fatores chave para o sucesso de qualquer iniciativa de
crowdsourcing. No entanto, € necessaria investigacao adicional que demonstre quais 0s
mecanismos de governanca mais efetivos, quais os mais efetivos de acordo com o tipo de
problema, e quais 0os mais efetivos de acordo com o ambiente cultural e social onde as

organizacoes e 0s individuos se inserem.
6. Resultado da iniciativa de crowdsourcing

O resultado de uma iniciativa de crowdsourcing refere-se as saidas resultantes do processo de
crowdsourcing. Pedersen e colaboradores (2013) referem que estes podem ser resultados factuais
- a solugao obtida para o problema colocado a rede de individuos para ser resolvido; e resultados
percecionados - a percecdo que os intervenientes (dono do problema e participantes) tém dos
resultados obtidos. Em qualquer das situagbes, as principais questdes que se levantam sao
relativas a avaliacdo e a qualidade dos resultados. Os resultados factuais podem ser avaliados, e
medida a sua qualidade, considerando indicadores como a criatividade, a diversidade e quantidade
de solugoes propostas (Pedersen et al., 2013). Contudo, ainda ha algumas duvidas sobre o que
podem ser considerados resultados com qualidade, especialmente quando estes requerem
Standards mais exigentes, nomeadamente quando envolvem questoes cientificas ou de inovagao de
negocio. Genericamente podem ser aplicadas trés abordagens distintas de avaliacédo da qualidade
dos resultados de um projeto de crowdsourcing (Zhao & Zhu, 2014). A primeira abordagem refere-
se a organizacao utilizar especialistas para avaliar os resultados, a partir de uma framework de
avaliacao criada para o efeito baseada em critérios estabelecidos na organizacao e experiéncias de
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outras areas. Contudo, esta estratégia tem sido criticada pelo trabalho pesado de avaliacao exigido,
assim como por algumas avaliacdes tendenciosas. Na segunda abordagem, a organizacao pode
utilizar mecanismos de votacdo e classificacao pelos individuos ligado a rede, ou técnicas de
mineracao de texto para automaticamente avaliar a qualidade da informacao (Zhao & Zhu, 2014).
Riedl, Blohm, Leimeister, e Krcmar (2010) avaliaram a utilizacdo de mecanismos de avaliacao e
classificacao de ideias simples, com escalas de cinco estrelas, e indicam que independentemente
da capacidade de absorcéao de informagao da organizacao, esta necessita de um mecanismo mais
complexo de avaliacao de resultados para identificar as melhores ideias. Os mecanismos de cinco
estrelas nao produzem os resultados de qualidade esperados e que sdo significativamente
superados pelas escalas com multiplos niveis de votacdo. A terceira abordagem diz respeito ao
recurso a uma entidade externa para exclusivamente avaliar a qualidade dos resultados do projeto
de crowdsourcing. Estas entidades realizam um trabalho intensivo de aplicacao de medidas de
controlo de qualidade, nomeadamente, a criacao de perguntas de teste, verificacdo de respostas
comparando-as umas com as outras, verificacao do historico de contribuicbes dos individuos
respondentes, e a criagdo de medidas de confianca. Contudo, nem sempre as organizagoes tém o
tempo necessario para aplicar este tipo de abordagem para medir a qualidade dos resultados
(Zhao & Zhu, 2014). Neste momento, a investigacdo na avaliacao dos resultados do crowdsourcing
ainda é reduzida, por isso, torna-se necessario aprofundar a investigacao sobre qual a melhor
maneira de combinar as abordagens computacionais e sociais para a avaliacao dos resultados do
crowdsourcing. No entanto, sera recomendavel uma sele¢cao ou uma combinacao das abordagens
de avaliacao de acordo com os objetivos da organizacao, as caracteristicas das tarefas, e escala de

feedbacks.

2.3.2.2. Propriedade Intelectual

Qualquer iniciativa de crowdsourcing tem a si associada questoes legais que necessitam de ser
acauteladas. Nas iniciativas publicas, em programas de participacdo publica desenvolvidas por
governos, é necessario garantir a preservacao do discurso e opiniao livre de todos os participantes.
Na utilizacdo do crowdsourcing no dominio dos negocios, habitualmente, as preocupacoes
centram-se nas questoes de garantia dos direitos de autor, de propriedade intelectual (PI), direitos

laborais, praticas de negdcio e questoes éticas (Brabham, 2013). Este projeto apenas se centra na
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utilizacédo de estratégias de crowdsourcing no dominio dos negocios, por isso, apenas Serao

exploradas as questoes associadas a essa area.

As plataformas de crowdsourcing costumam disponibilizar termos e condicdes de utilizacao da
plataforma assim como outras politicas que protejam de forma justa todas as partes envolvidas no
processo de crowdsourcing, a propria organizacao detentora da plataforma, as empresas clientes e
os contribuidores. As plataformas de crowdsourcing séo um ambiente partilhado, e independente,
pelas empresas clientes e pelos contribuidores, por isso, normalmente, as medidas de protecao
dos direitos autorais de todos os envolvidos fazem parte do acordo de realizacédo do trabalho
estabelecido entre empresas e contribuidores (Brabham, 2013). A /nnocentive, por exemplo,
apresenta em texto em linguagem corrente no seu sife sobre 0 modo a propriedade intelectual ¢
tratada. Os individuos que se registam no sife para participar na resolucéo de desafios assinam um
acordo legal que protege a confidencialidade da informacao, e quando submetem uma proposta de
solucdo para um desafio, assinam também um acordo onde concedem a empresa cliente uma
licenca de Pl exclusiva temporaria por 90 dias, tempo para avaliacao da solucao vencedora. Nos
desafios da /nnocentive do tipo 7heoretical e Reduction-fopractice, as empresas cliente ficam com
a Pl total da solugao vencedora, apos o pagamento do prémio. Quando a empresa cliente apenas
oferece uma parte do prémio por apenas uma parte da solugao apresentada, o individuo dono da
solucao pode rejeitar a oferta e ficar com a totalidade dos direitos de PI. A 7Aread/ess adota uma
politica similar, e simples, de protecao dos direitos de Pl da empresa e dos individuos da rede.
Quando um membro da comunidade da 7%read/ess submete um desenho na sua plataforma, cede
temporariamente os direitos comerciais do desenho a empresa por 90 dias, periodo de selecao do
desenho vencedor. Se o desenho for selecionado para impressao nas 7-shirts, a Threadless paga o
prémio ao individuo vencedor e fica com os direitos comerciais do desenho. Se o desenho nao for

selecionado entao os direitos de Pl do desenho ficam na integra com o seu autor.

As plataformas de crowdsourcing tém de estar atentas as potenciais violagdes de direitos de autor
dos contetidos pelos individuos que submetem solugdes para os seus desafios. Normalmente,
estas plataformas contém regras que advertem os seus utilizadores de que estdo impedidos de
submeter conteudos que pertencam a outra entidade. No entanto, € necessario que a propria
organizagao garanta que qualquer ideia ou produto submetido na sua plataforma é uma criacao

completamente original do individuo que a submeteu. O desenvolvimento de um produto ou ideia

43



Capitulo 2. Revisdo da Literatura

submetida por um individuo da rede que nao detém a sua Pl pode trazer para a organizacao, dona

da plataforma de crowdsourcing problemas legais indesejaveis e complexos (Brabham, 2013).

Brabham (2013) adverte para o facto de nos EUA terem surgido empresas no mercado do
crowdsourcing com praticas de negdcio injustas e de manipulacdo do mercado, similares as
situacoes do mercado negro das praticas de negocio tradicionais. Neste sentido, é referido que um
dos grandes desafios nas praticas de crowdsourcing esta relacionado com a revisao de contetidos e
comentarios a produtos que individuos ligados a rede realizam. Estes individuos facilmente se
tornam, aos olhos de outros individuos on/ine, em fontes de informacado fidedignas de
determinadas areas de negocio. No entanto, estas empresas subvertem este sentido de reviséo
global de produtos e contetdos pelos individuos ligados & rede, e pagam pela falsa recomendacéo
de produtos, servicos, e sifes, e deste modo introduzem uma certa fraude que interfere com as

praticas empresariais justas e competitivas.

A confidencialidade e de protecao de informacao sensivel das organizagbes também devem ser
equacionadas e adequadamente acauteladas. Assim, os problemas a colocar a comunidade de
contribuidores devem ser descritos, e eventualmente decompostos em partes modulares nao
ambiguas e independentes, de modo a que nao seja percetivel: (1) a natureza da inovacao que
estd a ser investigada; (2) os efeitos para os quais os resultados serao utilizados; (3) a informacéo
estratégica da organizacao. Deste modo, séo minimizados os riscos de exposicao da organizacao a

concorréncia e potenciada a protecao e confidencialidade da PI (Feller et al., 2012).

Chanal e Caron-Fasan (2010) realizaram um estudo longitudinal com a empresa CrowdSpirit onde
analisaram a implementacao de um projeto de crowdsourcing que permitiu a colaboragao coletiva
da comunidade de individuos e a protecao de Pl de todos os intervenientes. A solu¢ao passou por
duas fases distintas da implementacao do projeto. A primeira fase envolve a possibilidade de
publicacao de problemas num formato aberto com o objetivo de gerar ideias que nao impliquem
aspetos técnicos, ou testar novos conceitos. Esta fase é colaborativa e aberta a toda a comunidade,
tanto na criacao como na selecdo das ideias. A segunda fase ja envolve a utilizacdo de um espaco
privado da plataforma onde apenas um grupo restrito de contribuidores, que a CrowdSpirit apelida
de “core-tean?’, vao desenvolver os conceitos e/ou produtos tendo em consideracao as ideias
resultantes da primeira fase. O valor criado nesta fase sera integralmente capturado pela empresa
privada por meio de registo de patentes ou de copyrights. As autoras defendem que assim a
CrowdSpirit atua como um intermediario entre comunidades de inovacéo e as empresas, nao
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apenas para transferéncia de tecnologia e patentes, mas também para auxiliar as empresas na
invencao de novos conceitos, no seu desenvolvimento e teste, ou na identificacao da aplicacao de
dominios de certas tecnologias que as empresas tenham no seu portfélio. Contudo, é de salientar
que para constituir a core-fearn, o intermediario identifica as competéncias necessarias para
desenvolver o projeto, e apenas individuos que satisfacam essas competéncias poderéo integrar a
equipa. De referir ainda que apenas os individuos que ganharam um numero de pontos suficientes
na fase anterior poderao integrar a core-tearmn. Deste modo, é referido que para colmatar possiveis
dificuldades de participacao de colaboradores concorrentes da empresa cliente, a Pl & primeiro
transferida na integra para o intermediador e depois este é que a transfere para a empresa cliente.
Note-se que a pré-selecdo dos contribuidores por competéncias para integrar a core-fearm que
colaborard na segunda fase de desenvolvimento do conceito e produto, pode pdr em causa a

diversidade da rede de contribuidores, principio subjacente ao crowdsourcing.

Chesbrough (2006b), por sua vez, adverte para os riscos de fuga de informacdao em processos
organizacionais de inovacao abertos ao exterior relacionados com o facto de na discussao, entre o
fornecedor de conhecimento externo e a organizagao cliente, anterior a transacao de transferéncia
de PI, alguma informacédo estratégica seja divulgada e suspenda a captura de valor pela
organizacao cliente. Deste modo, o autor sugere que sejam utilizados intermediarios de inovacéao

de modo a minimizar este problema e garantir a confidencialidade nas trocas de conhecimento.

2.3.2.3. Vantagens e desafios do crowdsourcing innovation

Crowdsourcing innovation ¢ muitas vezes apresentado como tendo como grande vantagem a
reducado dos custos das empresas por colocar individuos sem ligagao laboral a realizar tarefas que
habitualmente s&o realizadas por colaboradores da empresa. No entanto, o crowdsourcing
innovation traz outras vantagens para além da potencial reducao de custos, assim como alguns
desafios necessarios considerar aquando da possibilidade de adogao de uma estratégia deste
género. De seguida apresentam-se as principais vantagens e desafios para uma empresa na

adocao do crowdsourcing innovation. Nas principais vantagens encontram-se as seguintes:

1. Acesso a uma vasta comunidade de conhecimento externa ao ambiente de trabalho
habitual da empresa, onde se destacam trés caracteristicas fundamentais: (1) o tamanho
da rede, isto €, o numero de individuos que compdem a rede e que potencialmente

poderdo responder a um desafio de inovacdo; (2) a dispersao geograficas dos individuos
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que compdem a rede; e (3) a diversidade de conhecimento desses individuos. O nuimero
de pessoas que potencialmente poderao responder a um desafio de inovacao colocado de
modo aberto na /nternet e a diversidade de experiéncias e conhecimentos que essa rede
podera ter, é potencialmente maior e mais diversificada do que o nimero e diversidade de
colaboradores que uma empresa individualmente tera (Adams & Ramos, 2009; Madnick,
Cheung, Kim, & Lee, 2015; Schenk & Guittard, 2011).

2. Os custos de inovacao relativamente mais reduzidos do que nos processos tradicionais.
Habitualmente a rede é composta por individuos com elevadas competéncias tais como
investigadores, jovens diplomados, estudantes, ou profissionais que utilizam o seu tempo
livre ou de pouca atividade profissional para aderirem a desafios de crowdsourcing
innovation. A heterogeneidade e diversidade potenciam e enriquecem as ideias que
surgem numa open call, e deste modo, elevam a originalidade e qualidade das solugoes
propostas para o problema colocado na rede (Adams & Ramos, 2009; Madnick et al.,
2015; Schenk & Guittard, 2011).

3. A adocao de novas tecnologias e externalidades da rede. As externalidades positivas da
rede acontecem quando o valor de um sistema aumenta porque mais individuos passaram
a utilizar esse sistema. A disseminacao na utilizacdo de soffware e serigos sociais
disponiveis na rede contribuiram fortemente para aumentar a participacéo dos utilizadores
neste fendmeno (Schenk & Guittard, 2011).

4. Os riscos de dependéncia das empresas relativamente a fornecedores tendem a reduzir ou
mesmo a desaparecer uma vez que as tarefas nao sao contratadas a um unico fornecedor.
Além disso, o contrato para a realizacao de uma tarefa, a acontecer, apenas acontece
depois da empresa cliente avaliar as varias soluces propostas e selecionar uma
vencedora. Habitualmente, os individuos mais criativos e qualificados estdo muito
motivados para realizar este tipo de tarefas, onde nao existem questoes relacionadas com
hierarquias organizacionais nem de restricbes contratuais, simplesmente pela autonomia
no trabalho, pelo préprio desafio do problema, e pelo incentivo do prémio (Adams &

Ramos, 2009; Schenk & Guittard, 2011).
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As principais desvantagens e desafios ao crowdsourcing innovation identificadas na literatura

Sao:

1. Propriedade intelectual e custos de transferéncia de conhecimento. A organizacao necessita
de verificar as solugoes apresentadas pela rede de individuos, e esta pode ser uma tarefa
demorada e com alguns custos. Além disso, se estivermos perante problemas mais
complexos e que envolvem mais conhecimento tacito do que explicito, o custo de
transferéncia do conhecimento para a empresa e de integracao desse conhecimento pode
requerer um esforco adicional de recursos e tempo por parte da organizacgao cliente. De
salientar que como os individuos que apresentam as propostas de solugao sao an6nimos e
desconhecidos, a organizacéo cliente necessitara de recursos e tempo para ter confianca
na qualidade das solucoes e nas tarefas realizadas pelos individuos da rede (Madnick et
al., 2015; Schenk & Guittard, 2011).

2. A necessidade de ter um conjunto suficiente de contribui¢des para um desafio langado na
rede. O crowdsourcing assenta no pressuposto de ser de participacao voluntaria, por isso,
conseguir obter “massa critica” suficiente para resolver um desafio ¢ uma tarefa que nao
esta garantida a partida. Assim, os incentivos para a apresentacédo de propostas de
solucdes aos desafios tém de ser suficientemente atrativos para construir “massa critica”
suficiente para atrair uma rede de contribuidores. Esta dificuldade pode ser minimizada
pela utilizacao de uma plataforma de crowdsourcing innovation, como a /nnocentive, que
ja detém uma rede de contribuidores e, por isso, minimizara esta dificuldade (Adams &
Ramos, 2009; Schenk & Guittard, 2011). Contudo, Bonabeau (2009) adverte que do
mesmo modo que uma amostra reduzida de individuos desenvolve preconceitos para
determinadas opg¢des, também um conjunto alargado de individuos pode resultar em
solucdes enviesadas, conduzindo a decisbes distorcidas. Assim, é importante que, para
além de um grupo alargado de contribuicdes, as areas de conhecimento dos individuos da
comunidade de contribuidores seja diversificada.

3. A descricdo do problema e definicao do desafio € um passo crucial para a obtencao de um
numero satisfatério de propostas de solugdo. Além disso, espera-se que 0 processo de
esclarecimento de potenciais respondentes seja de gestao simples e para isso € necessario
minimizar as explicacoes a dar a rede. Portanto, ¢ fundamental que os desafios estejam

redigidos de modo claro e objetivo (Schenk & Guittard, 2011).
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4. A gestao da propriedade intelectual envolvida nos projetos de crowdsourcing innovation
deve ser atempada e devidamente acautelada. Questdes como qual a melhor estratégia na
transferéncia dos direitos de PI, qual a recompensa mais apropriada ao desafio e rede de
potenciais contribuidores, qual o valor a pagar pelo trabalho desenvolvido, ou qual o valor
a partilhar na Pl produzida no projeto, requerem especial atencao aquando da
implementacao de um projeto de crowdsourcing innovation (Adams & Ramos, 2009;
Bonabeau, 2009).

5. A perda de controlo da iniciativa de crowdsourcing innovation pode manifestar-se de
diferentes modos. Pela obtencao de resultados errados e indesejados que levem a gestao
da organizacao a tomar decisdes desadequadas; pela imprevisibilidade dos resultados,
podendo a organizacao obter resultados para os quais nao estd preparada para
implementar; e por alguma falta de atribuicao de responsabilidade da decisao tomada
quando esta é baseada nos resultados de uma iniciativa de crowdsourcing innovation. A
opcao de abrir 0 processo de decisao da organizacao ao exterior deve ser realizada com
ponderacao. Esta implica a divulgacéo de alguma informacéo interna da organizagao ao
mundo exterior, e também, de certa forma, criar um forum de discussao no exterior sobre
a organizacao, que pode conduzir a resultados desastrosos e dificeis (e custosos) de
conter. No entanto, a diversidade e experiéncia do mundo exterior a organizacéo pode
levar a resultados substancialmente superiores, quando executado apropriadamente

(Bonabeau, 2009).

2.3.2.4. Intermediarios de crowdsourcing innovation

Nos ultimos anos tém surgido algumas plataformas especializadas em crowdsourcing innovation,
especialmente nos EUA. Estas plataformas especializadas realizam a intermediacdo de inovacao
entre uma empresa cliente e a comunidade de individuos ligada a /nfernet no processo de

crowdsourcing innovation.

Um intermediador de crowdsourcing innovation ¢ uma organizagcao que realiza a mediacao da
comunicagao e relacionamento entre as empresas clientes, os seekers, e a rede de individuos
ligados a /nfernet e que sao propensos a apresentar ideias baseadas no seu conhecimento e
experiéncias, a crowd, (Ramos, Cardoso, Carvalho, & Graca, 2009). Os seekers sao empresas que

pretendem resolver problemas ou aproveitar alguma oportunidade de negdcio. A crowd é composta
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por individuos singulares e/ou grupos de especialistas em diferentes areas, tais como
investigadores individuais, equipas de investigacao, laboratorios de investigacédo, estudantes pos-

graduados e individuos altamente qualificados.

A intermediacao de crowdsourcing innovation tem recebido pouca atencao por parte dos
académicos. Feller et al. (2012) ¢ dos poucos trabalhos encontrados na literatura que se debruca
especificamente sobre esta tematica, onde os autores apelidam este tipo de intermediacao de
Solver Brokerage. Este estudo identifica trés processos - mobilidade do conhecimento,
apropriabilidade e estabilidade - necessarios para concretizar a inovacdo por crowdsourcing. A
mobilidade do conhecimento ¢ aprimorada pela agregacao de uma massa critica e diversa de
fornecedores de inovacao (a comunidade de contribuidores), facilitando a descoberta e o encontro
entre os problemas de inovacao e a comunidade de contribuidores, a qual € suportada pelo

processo de articulacao do problema. Este processo ¢ decomposto em:

(1) Agregacao - retrata a construcdo da comunidade de contribuidores, onde o objetivo é
maximizar o numero de participantes de modo a constituir um amplo grupo de
participantes com um conjunto diversificado e relevante de competéncias e perspetivas;

(2) Recuperacdo - refere-se a capacidade de recuperacdo e descoberta dos problemas e
desafios de inovagao, colocados pelas empresas, pelos potenciais contribuidores, assim
como das competéncias e experiéncias dos individuos da comunidade e possivel
recomendacao para a resolucao de um problema especifico;

(3) Articulacao do problema - explana a necessidade de uma adequada definicdo e descricéo
do problema ou desafio de inovagao, nomeadamente quanto a sua natureza e ambito,

estrutura, relevancia, e capacidade de resolucao.

A apropriabilidade refere-se a capacidade do intermediador de capturar valor do processo de
crowdsourcing Esta caracteristica verifica-se através de mecanismos de filtragem das propostas de
solucao, de mecanismos de suporte a transferéncia da propriedade intelectual, e por recompensas
diversificadas pelo sucesso das solugdes apresentadas, para contribuidores e clientes da inovacéao.

Este processo congrega os seguintes elementos:

(1) Filtragem - trata-se da disponibilizacdo de ferramentas e processos que facilitam a
recuperacao e filtragem das solugdes propostas e que auxiliam a organizacao cliente na
avaliacao eficiente e efetiva das potenciais solugdes. Podem ocorrer os seguintes tipos de

processos de filtragem: avaliacéo realizada pelo intermediador - habitualmente a avaliagéo
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¢ realizada na integra pela organizacao cliente, no entanto, podem ser os intermediadores
a realizar todo o processo de avaliacao; filtragem por dominio da solucao - é recorrente
que o cliente pretenda receber todas as propostas de solucdo apresentadas. Contudo,
algumas vezes € solicitado ao intermediador uma pré-filtragem das propostas, por exemplo
pelo dominio da solucao (disciplina ou caracteristicas similares); filtragem de qualidade - o
cliente pode predefinir critérios de qualidade a serem aplicados que vao retirar algumas
solucdes propostas de serem avaliadas; filtragem por contribuidor - o cliente e o
intermediador podem pré-identificar contribuidores de “confianca” e/ou reputacéo, e
apenas avaliar as solu¢des apresentadas por esses contribuidores;

Suporte na transferéncia da Pl - trata os servicos disponibilizados pelo intermediador que
suportam a transferéncia da Pl e respetivo pagamento. Isto inclui servicos que asseguram
que a Pl ¢ irrestrita, garantias de protecao de ambas as partes, e suporte da transacao
eletronica. No processo de transferéncia de Pl, normalmente, o intermediador auxilia o
cliente na verificacdo da originalidade da solugao. A confidencialidade e anonimato do
cliente podem estar incluidos, se o cliente o requerer. Habitualmente, estes servigos
dependem da complexidade do desafio, do dominio ou disciplina envolvida, e dos
requisitos definidos pelo cliente;

Recompensas no sucesso - assegura que a selecao de uma solugao vencedora repercute
na captura de valor para todos os intervenientes, cliente e individuo que apresentou a
solucdo vencedora. Habitualmente, este valor refere-se ao pagamento financeiro ao
contribuidor e a aquisicao da inovagao pelo cliente. No entanto, as recompensas de
sucesso para os contribuidores incluem outras recompensas para além da financeira,
nomeadamente ao nivel da reputacao profissional e de oportunidades de negocio futuras.
As principais recompensas nao financeiras apontadas sao a aprendizagem e

desenvolvimento de competéncias, e a satisfacdo e desenvolvimento pessoal.

A estabilidade refere-se ao sucesso do intermediador a longo prazo, dependendo fortemente de

preservar e desenvolver a comunidade de contribuidores e de clientes. Deste modo, a estabilidade

¢ potenciada pela capacidade de todos os intervenientes (contribuidores e clientes) percecionarem

que capturam valor pela sua colaboracédo com o intermediador, quer hajam solugbes de sucesso

ou Nao;

e pela confianca de todos os intervenientes na equidade e eficacia do sistema e processos

do intermediador. Este processo integra:
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(1)

Recompensas pela participacdo - o retorno, ou valor acrescentado, resultante da
participacdo com o intermediador, quer para os individuos da comunidade quer para 0s
clientes, sendo o principal elemento motivador para a continuidade desta colaboracéo.
Deste modo, a inexisténcia de recompensas tera, potencialmente, um efeito negativo na
continuidade da participacao. Estes factos sao um obstaculo para os intermediadores uma
vez que tipicamente num processo de crowdsourcing o numero de solugdes vencedoras €
reduzido, e por vezes nao € selecionada nenhuma solugao. Assim, o intermediador deve
ter a capacidade de motivar a sua comunidade de contribuidores e de clientes com outro
tipo de recompensas. Neste sentido, os autores constataram que os participantes
apreciam as recompensas nao financeiras, como desenvolver conhecimento em novos
problemas e espaco de solucdes, desenvolver competéncias de resolucao de problemas, a
diversao e o resultante sentimento de realizacao, mesmo que as suas solugdes nao sejam
vencedoras. Contudo, este tipo de recompensas, associadas a aprendizagem e
conhecimento, estdo fortemente associadas a interacdo entre intermediador e
comunidade, especialmente na qualidade do feedback recebido pelos individuos. Para os
clientes, os ganhos percecionados nos desafios onde nao é selecionada uma solugao
vencedora sao mais reduzidos. Neste campo apenas foram identificados ganhos de
reputacao pela participacao, e no campo da aprendizagem organizacional. Neste ultimo
topico, o insucesso na obtencao de uma solucdo para um problema pode ajudar a
organizacao a melhor percecionar o ambito do problema e das soluc¢des, assim como as
reais necessidades da organizacao;

Confianca no sistema - a estabilidade é fortemente influenciada pela confianca que todos
0s intervenientes tEm no intermediador. No ponto de vista da comunidade de
contribuidores, a confianca ¢ requerida para: (1) protecao da sua Pl e na garantia de que
serdo recompensados adequadamente; (2) garantia de que a selecao de ideias e solugdes
submetidas é realizada sem preconceitos; e (3) garantia de que todas as solugdes
submetidas serdo devidamente consideradas e avaliadas. As empresas clientes necessitam
de confiar no intermediador, no seu sistema e processos, como sendo capazes de proteger
a sua identidade, a sua Pl e informacédo, etc. Essencialmente, os clientes necessitam de
manter a conviccdo de que a inovacdo aberta, e a inovacao aberta através de
crowdsourcing e mais especificamente o crowdsourcing com recurso a um intermediador,

representa uma estratégia eficiente e efetiva para resolver os seus problemas de inovacao.
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Feller e colaboradores (2012) caracterizam os Solver Brokerage como prestadores de servigos de
valor agregado que permitem as empresas alavancar as técnicas de crowdsourcing, fornecendo
acesso a uma comunidade de inovacao virtual apropriada, isto €, o grupo de pessoas que podem,

individual ou coletivamente, produzir ou gerar a solucéo de inovagao desejada.

As plataformas /nnocentiver, NineSigma, e YourEncore estao identificadas como exemplos de
referéncia de plataformas de crowdsourcing innovation (Diener & Piller, 2010; Feller et al., 2012),
por isso, sao apresentadas de seguida as caracteristicas encontradas na literatura destas

plataformas.
Innocentive

A Innocentive surgiu da empresa farmacéutica multinacional Americana Eli Lilly em 2001, com
sede nos EUA, e disponibiliza uma plataforma Web onde as organizacoes (chamadas de “ Seekers”)
podem colocar problemas para serem resolvidos (chamados de “Challenges’) em mais de 40
disciplinas da industria, em areas como a fisica, ciéncias da vida, quimica, ciéncias de
computadores, engenharia e desenho, negdcios e empreendedorismo. A /nnocentive tem uma
comunidade de contribuidores, anénima, de mais de 125 000 especialistas (chamados de
“Solvers”) que tém acesso a todos os desafios publicados na plataforma, e para os quais podem
apresentar solugoes. Os Seekers avaliam as solugoes apresentadas e podem adquirir as solugoes

que satisfacam as suas necessidades.

A /nnocentive evidencia que o servico de definicao do problema para o cliente é particularmente
importante. Os problemas complexos, multidisciplinares, altamente relacionados, e/ou que herdam
problemas nao especificos, mas ambiguos em termos de critérios de solugdo, devem ser

decompostos em multiplos desafios e disponibilizados para resolugao em paralelo ou em série.

Os problemas antes de disponibilizados na plataforma séo categorizados de acordo com a sua
natureza disciplinar, tipo de problema (ideacdo, pratico, tedrico), e outros critérios, e sao
disponibilizados mecanismos de pesquisa e comunicacdo para potenciar a identificacdo de
potenciais interessados (por exemplo, definicdo de alertas de email por palavra chave). A

Innocentive disponibiliza um servico em que a organizacao cliente pode criar uma carteira de

“ www.innocentive.com
s http://ninesigma.com
¢ http://www.yourencore.com
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desafios de inovacao da sua empresa, potenciando assim o interesse da comunidade pelos seus

desafios (Feller et al., 2012).

O processo de resolucdo de problemas acontece com a pesquisa pelos contribuidores no catalogo
de desafios disponibilizado na plataforma, e posterior selecao e apresentacdo de solucéo para 0s
problemas que os contribuidores considerarem que conhecem uma solucao. Os desafios sao
publicados na plataforma publicamente de modo a potenciarem o interesse de individuos que
ainda nao estejam registados na plataforma. O propdsito da /nrocentive é construir uma
comunidade de contribuidores com competéncias e experiéncias 0 mais diversificadas possivel

(Feller et al., 2012).

Nesta plataforma nao existe interacao entre contribuidores e organizagédo cliente, uma vez que a
Innocentive advoga que desafios de inovacao baseados em prémios monetarios sao a forma mais
simples de indicar a necessidade que se pretende resolver, com a definicdo de objetivos claros, e
com incentivos claros. Contudo, a plataforma disponibiliza um espago de desenvolvimento do
projeto com funcionalidades colaborativas e de ampla discussao onde orienta a comunidade e
grupos de contribuidores de modo a potenciar o comprometimento destes com os desafios e a
apresentacao de solugdes. Deste modo, as relagdes entre contribuidores e organizacao cliente sao

fracas ou quase inexistentes (Feller, Finnegan, Hayes, & O'Reilly, 2009).

A avaliacao das propostas de solugao é habitualmente realizada pelas organizacdes cliente, sendo
as propostas filtradas por trés classes (alta qualidade, baixa qualidade e automaticamente
rejeitadas) para serem entregues ao cliente. No entanto, hd situacdes, nomeadamente de
problemas mais técnicos e complexos, em que o cliente necessita de assisténcia do intermediador

para realizar a avaliacao (Feller et al., 2012).

No processo de transferéncia de Pl, é apresentado um texto em linguagem corrente no seu site
sobre 0 modo como a Pl ¢é tratada. Os individuos que se registam no sife para participar na
resolucao de desafios assinam um acordo legal que protege a confidencialidade da informacéo, e
quando submetem uma proposta de solucao para um desafio, assinam também um acordo onde
concedem a empresa cliente uma licenca de propriedade intelectual exclusiva temporaria por 90
dias, tempo para avaliacao da solucao vencedora. Nos desafios da /nnocentive do tipo Theoretical e
Reduction-to-practice, as empresas cliente ficam com a Pl total da solucdo vencedora, apos o

pagamento do prémio. Quando a empresa cliente apenas oferece uma parte do prémio por apenas
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uma parte da solucao apresentada, o individuo dono da solucao pode rejeitar a oferta e ficar com a

totalidade dos direitos de Pl (Brabham, 2013).
Ninesijgma

A NineSigma foi fundada em 2000, nos EUA, e tem por base do seu trabalho procurar para os
seus clientes ideias, tecnologias, servicos e produtos de inovadores externos as organizacoes dos
seus clientes. A NineSigma ¢é proprietaria de uma rede, multinacional e multidisciplinar, de
cientistas, investigadores universitarios e incubadores de tecnologia (chamados de “Solution
Providers’) que estao registados no seu Website. A NineSigma trabalha em colaboracao estreita
com os seus clientes em todo o processo, desde o pedido de propostas, gestao das respostas e

avaliacao de solucoes.

A NineSigma mantém uma base de dados de contribuidores que é pesquisavel pelos seus
colaboradores no sentido de encontrar os potenciais contribuidores mais adequados para resolver
determinado problema (Feller et al., 2009). Deste modo, o intermediador disponibiliza um servico
onde retine uma lista de especialistas numa area especifica, de acordo com o pedido dos clientes.
A NineSigma realiza um processo de pesquisa de fornecedores de inovacdo fora da sua
comunidade de contribuidores, o qual envolve a identificacdo de possiveis parceiros através da

pesquisa intensiva de artigos publicados, patentes, etc. (Feller et al., 2012).

Para o processo de avaliacao das propostas de solucao € realizada uma pré-selecao dos
contribuidores mais habilitados para apresentar solugdes para o problema especifico, e apenas
essas solugoes sao selecionadas para o cliente avaliar. Relativamente ao suporte na transferéncia
da PI, é disponibilizado um servico de anonimato da organizacao cliente, e que evita a

contaminacéao de propriedade intelectual (Feller et al., 2012).
YourEncore

A YourEncore surgiu em 2003, nos EUA, e mantém uma rede de cientistas, engenheiros, e outros
especialistas, veteranos e reformados. A Yourfncore disponibiliza as organizagoes, apenas nos
EUA, esta rede de especialistas para resolver problemas, numa base de contratos de curto prazo,

de modo remoto ou presencial na organizacao.

A YourEncore tem processos onde a sua comunidade de contribuidores filtra problemas de acordo
com a sua natureza, de modo a combinar com as areas de conhecimento especificas dos seus

contribuidores, por exemplo, como uma forma de triagem. O intermediador advoga que a sua
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capacidade de auxiliar os clientes na definicao do problema e classificar as potenciais solucdes sao

a principal proposta de valor para os seus clientes (Feller et al., 2009).

A comunidade de contribuidores da Yourfncore pretende-se que seja apenas de um grupo
especifico de contribuidores de inovacgéo, onde estdo pré-definidos um conjunto de competéncias e
experiéncias desejaveis. Assim, o foco do intermediador € construir uma comunidade de
contribuidores especialistas, reformados, cujas qualificacbes e experiéncias sao validadas pela
YourEncore para poder pertencer & comunidade. A comunidade € organizada por subgrupos de
areas especificas de conhecimento. Todos os membros da comunidade estdo documentados com
as qualificagdes, conhecimento, experiéncia e competéncias que detém, sendo que um membro
pode estar associado a mais do que um subgrupo. Dado um problema especifico de um cliente, os
colaboradores da YourEncore, conjuntamente com o cliente, escolhem os subgrupos e/ou
individuos com caracteristicas desejadas para resolver o problema. No processo de avaliacao das
propostas de solugao, é utilizada uma ferramenta de avaliacao e classificacdo das propostas numa
escala de 1 a b, para pré-selecionar as solugdes a serem exaustivamente avaliadas. Esta funcéo
pode ser realizada pelo cliente, ou pelos colaboradores da YourEncore, ou por uma rede de

especialistas (Feller et al., 2012).

O intermediador pode agregar servicos de criagao de valor tanto na procura de recursos, quando
tem empresas a procura de individuos inovadores capazes de enderecar desafios especificos; como
no fornecimento de recursos, ao disponibilizar uma ampla e diversa populacao de inovadores. Este
também atua em auxiliar a organizagao cliente na definicao do problema. Neste sentido, todos os
intermediadores apresentados disponibilizam servicos que facilitam a definicdo e delimitagao do
problema, e a sua comunicacdo (Feller et al., 2009). Deste modo, sao disponibilizados
mecanismos técnicos e de gestao da informacao que potenciem a recuperacao dos problemas,
incluindo a sua categorizacao baseada na sua natureza disciplinar, no tipo de problema (por
exemplo, ideacao, pratico, teorico), e outros critérios, e disponibilizados mecanismos de pesquisa e
comunicacao para identificar potenciais interesses nos problemas (por exemplo, com alertas de
email por palavras chave). Também sao disponibilizados mecanismos para a criacao da identidade
dos individuos no intermediador (profile), e a criacao de grupos colaborativos de trabalho, em

diferentes niveis, dentre os individuos da comunidade (Feller et al., 2012).
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O intermediador é que detém o relacionamento com o cliente, por isso, ¢ este que define as regras
e regulamentos de gestao de todas as partes envolvidas, clientes e contribuidores, particularmente
quanto as politicas de interacao entre as partes e acordos de transferéncia da propriedade

intelectual (Feller et al., 2009).

Apesar de a reducao do risco e incerteza associada aos processos de inovagao serem uma das
vantagens do crowdsourcing, especialmente aquando do recurso a intermediadores, existe sempre
alguma incerteza relativamente a conseguir uma solugao que possa ser desenvolvida para resolver
um problema especifico. Uma prova disso é que todos os exemplos de intermediadores tém nas
suas plataformas desafios que nao foram resolvidos. No entanto, os intermediadores podem reduzir
a incerteza de um modo mais efetivo, uma vez que integram conhecimento dos clientes e dos
contribuidores; disponibilizam servicos de valor acrescentado; possibilitam a reducéo de custos de
inovacao conseguida pela economia de escala; e facilitam o desenvolvimento de comunidades

colaborativas de inovacao num ambiente seguro e controlado (Feller et al., 2009).
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2.4. Inovacao aberta

Tradicionalmente a inovacao é vista como acontecendo principalmente apenas dentro da empresa.
No entanto, a crescente disponibilidade e mobilidade do conhecimento dos trabalhadores, o
desenvolvimento da /nfernete dos mercados de capitais de risco, e a facilidade de alargar o &mbito
de possiveis fornecedores de conhecimento externos, minaram a eficacia dos sistemas de inovacao
tradicionais (Chesbrough, 2003). Neste sentido, Chesbrough apresenta o conceito de inovagao
aberta com a premissa essencial de abrir as fronteiras da organizacado. A ideia central na inovagao
aberta assenta no pressuposto de que num mundo onde o conhecimento esta distribuido, as
empresas nao devem depender apenas da sua propria investigacao e desenvolvimento. Neste
sentido, o conceito de inovacao aberta é definido por Chesbrough como o recurso propositado a
entradas e saidas de conhecimento de modo a acelerar a inovacao interna, e expandir 0s
mercados de utilizacdo de inovacéo externa, respetivamente. Deste modo, a inovagao aberta € um
paradigma que assume que as organizacoes podem e devem utilizar ideias externas e internas,
assim como acessos ao mercado internos e externos, como meio para atingir avangos tecnologicos

competitivos (Chesbrough, 2006a).

O conceito envolve alcangar novas fontes de inovagao no exterior da organizagao, o que inclui duas

dimensdes principais: criacao de valor e captura de valor (Chesbrough, 2003, 2006a).

A criacao de valor é o processo de desenvolvimento de uma ideia num novo produto ou servigo. A
inovacao aberta aumenta a probabilidade de criacdo de valor uma vez que expde a organizagao a
fontes adicionais de ideias e de propriedade intelectual que podem ser utilizadas para o

desenvolvimento de novos produtos ou servigos.

A captura de valor envolve a criacao de recursos, ativos, ou uma posicao que permitam a
organizacao criar uma vantagem competitiva. A inovacdo aberta aumenta este potencial uma vez
que a organizacao esta aberta a beneficiar financeiramente de ideias e Pl de dentro ou de fora da
organizacao. Neste sentido, a organizacao esta disposta tanto a comprar como a vender ideias e

PI.

Um processo de inovacao geralmente compreende trés fases principais: Geracao de ldeias,

Desenvolvimento do Produto, e Comercializacao do Produto (ver Figura 2.4).

57



Capitulo 2. Revisdo da Literatura

Geragao de Comercializagao

IEES do Produto do Produto

Geracgio Avaliacio Desenvolvi Desenvolvi Avaliacao Colocacao
de ideias de ideias mento mento de no
conceito rotétipo mercado mercado

Figura 2.4 - Processo de inovagdo (adaptado de (Diener & Piller, 2010))

A primeira fase congrega as atividades de geracado e avaliacao de ideias, de onde resulta uma lista
de ideia vidveis de serem introduzidas num produto. Esta lista de ideias sera o /nput para a fase
seguinte do desenvolvimento do produto. Esta fase comeca com o desenvolvimento do conceito de
produto(s) a partir das ideias selecionadas. Depois de obter o conceito é desenvolvido um protétipo
e testado o produto. A Ultima fase diz respeito a comercializacao do produto onde predominam
atividades de teste e avaliacdo do mercado para o novo produto, e por fim de lancamento e

colocacao do produto no mercado (Diener & Piller, 2010).

A utilizacdo da estratégia de inovacao aberta pode ser realizada em qualquer fase do processo de
inovacdo como método de obtencao de resultados para uma determinada atividade ou aplicada ao

processo de inovacao como um todo.

O processo de inovacdo de uma organizacao esta habitualmente mais associado a criacdo de valor
para a propria organizacao. No entanto, nem sempre os investimentos em tarefas de I&D trazem os
resultados esperados. Contudo, este facto néo significa que esses resultados nao possam ser Uteis
para outras empresas da mesma area de negocio ou mesmo de outras areas. Portanto, as ideias e
tecnologia recorrentes do processo de inovacdo interno podem ser exportadas e vendidas no
mercado, assim como a organizacao pode capturar valor por meio de ideias e tecnologias

existentes no mercado e introduzi-las no seu processo de inovacao interno (Chesbrough, 2003).

O crowdsourcing também pode ser usado como estratégia para a inovacdo das organizacoes, e
tem sido usado na obtencdo de ideias, tecnologias, e até de novos negocios do exterior das

organizacoes (Afuah & Tucci, 2012; Bonabeau, 2009).

A inovacao aberta e o crowdsourcing advem do mesmo paradigma: o conhecimento encontra-se
distribuido e a abertura dos processos de 1&D das organizacdes para aceder a este conhecimento
pode tornar-se numa fonte de vantagens competitivas (Albors et al., 2008). As diferencas essenciais

entre estes conceitos recaem nos factos de a inovacao aberta focar no processo de inovacédo e na
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descricao do fluxo de conhecimento entre as organizacoes. Enquanto que o crowdsourcing foca-se
mais na interacdo entre uma organizacao e uma comunidade, definida por um conjunto alargado

de individuos andnimos (Schenk & Guittard, 2011).

2.4.1. Processos de inovacao aberta

Chesbrough (2007) identificou dois tipos de fluxos de conhecimento entre uma organizacao e o seu
ambiente externo: /nside-out (ou Outbouna) - que corresponde ao conhecimento desenvolvido pela
organizacao e tornado acessivel a outras organizacoes; e Qutside-in (ou /nbouna) - conhecimento

desenvolvido no ambiente externo a organizacao e que € integrado e incorporado na organizacao.

Gassmann e Enkel (2004) identificaram mais uma estrutura de processo de inovacao adotada
pelas empresas que seguem uma estratégia de inovacao aberta: Coupled. As trés estruturas de

processos de inovagao aberta estao representadas na Figura 2.5.

Processo Outside-in Processo Inside-out

\
Prototipos ) Desenvolvimento e~ Produtos
-

Processo Coupled

Pesquisa de
novas
tecnologias

Figura 2.5 - Processos de inovacdo aberta (adaptado de (Gassmann & Enkel, 2004))

No processo Outside-in o conhecimento da empresa é acrescentado com conhecimento externo
obtido pela integracao de conhecimento dos seus fornecedores, clientes e outros atores externos. O
conhecimento externo ¢ obtido pela consulta de foruns de inovacéo, desenvolvimento de iniciativas
de inovacao com parceiros de mercado, pela aquisicdo de Pl ou pelo investimento na criacao de
conhecimento em colaboracao com os atores externos (Gassmann & Enkel, 2004). As principais

atividades de criacdo de valor deste processo estao representadas na Figura 2.6.
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Identificar Procura de Ligagdo entre

Integragdo dos X . Integracao e Aquisi¢do de
necessidade novas organizagdo e T
fornecedores e . avaliagdo patentes e
X de tecnologias fornecedor X . .
clientes N X interna licenciamento
conhecimento externas conhecimento

Figura 2.6 - Atividades de criacéo de valor do processo Outside-in (adaptado de (Gassmann & Enkel, 2004; Hacieviiyagil,
Maisonneuve, Auger, & Hartmann, 2007))

Neste processo a organizagao investe na cooperacao com o0s seus fornecedores e clientes, e na
integracao de conhecimento externo. As empresas que adotam este processo sao habitualmente
caracterizadas por serem pouco desenvolvidas tecnologicamente na industria onde estéo inseridas,
e por isso, pretendem integrar na sua empresa tecnologia do mercado. Contudo, detém muitos
conhecimentos e experiéncia da industria, com produtos altamente modulares, e por isso, também
funcionam muitas vezes como mediadores de conhecimento e/ou criadores de conhecimento para
grandes empresas (Gassmann & Enkel, 2004). Neste processo encontram-se as atividades de
integracao atempada dos fornecedores, o desenvolvimento de tecnologia em colaboracao com 0s
clientes, a pesquisa de conhecimento externo, ligacao entre organizacao e fornecedor de
conhecimento, a avaliacdo e integracdo do conhecimento pelo licenciamento da tecnologia, e/ou
aquisicao de patentes. Os intermediarios de crowdsourcing innovation apresentados na seccao
anterior, MimeSigma, Innocentive e YourEncore, desenvolvem a sua atividade como facilitadores do
processo de inovacao Qutside-in para as empresas que os procuram. No entanto, é de referir que o
seu papel é apenas de intermediarios virtuais de conhecimento e por isso reduz-se quase e so a
realizar a atividade de ligacdo entre organizacao e fornecedor de conhecimento (Hacievliyagil et al.,

2007).

O processo /nside-out caracteriza-se pela colocacdo de ideias e tecnologia desenvolvidas
internamente no mercado através da venda de Pl e pela disponibilizacao de novas tecnologias,
transferindo, deste modo, ideias e conceitos para outras empresas. As atividades de criacao de

valor deste processo estao representadas na Figura 2.7.

P . Multiplicagdo Colocagdo de N Avaliagdo
Identificar Desenvolvimento plicacal olocac: Ligagdo entre . ¢ Venda de
N y da tecnologia ideias e novos interna das
conhecimento de oportunidades » N vendedor e patentes e
. em diferentes conceitos no propostas de . "
a desenvolver internas e externas s comprador s licenciamento
aplicagdes mercado aquisicdo

Figura 2.7 - Atividades de criagdo de valor do processo /nside-out (adaptado de (Gassmann & Enkel, 2004; Hacievliyagil
et al., 2007))
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As empresas que adotam o processo /nside-out caracterizam-se por terem uma forte capacidade
instalada de investigacao e desenvolvimento, e por isso, pretendem reduzir os custos fixos de 1&D
pelo estabelecimento de standards que introduzem no mercado pela transferéncia de tecnologia e
conceitos desenvolvidos internamente para outras empresas. Deste modo, estas empresas vao
obter lucro pelo licenciamento de Pl e/ou pela venda de tecnologia, transferindo ideias para outras
empresas. A comercializacao de ideias em industrias diferentes, e deste modo aplicando o
processo de inovacao aberta /nside-outf, pode aumentar significativamente os resultados da
empresa. As inovagbes entre industrias emergem quando as empresas integram ou licenciam
tecnologia que ja estd estabelecida na sua industria, mas € nova para outras industrias (Gassmann
& Enkel, 2004). Este processo inicia-se com a atividade de identificacao do topico de conhecimento
a explorar e 0 consequente desenvolvimento de oportunidades internas e externas para a
disponibilizacdo desse conhecimento no mercado. Depois segue-se a atividade de encontrar
aplicabilidade das tecnologias em outras industrias e a sua colocagao no mercado, introduzindo
deste modo novas ideias, conceitos e standards no mercado. De seguida, realiza-se a atividade de
ligacdo entre a organizacao vendedora e 0s potenciais compradores. A organizacao vendedora
procede a avaliacao interna das propostas de compra da tecnologia. Por fim, é realizada a selecao
da proposta mais vantajosa e concretizada a atividade de venda de patentes e/ou licenciamento de
tecnologia. Hacievliyagil et al. (2007) apontam o intermediario YetZ.com como sendo um exemplo
que opera essencialmente na disponibilizacao de servicos que facilitam o processo de inovacao
Inside-out. no entanto, o papel deste tipo de intermediario é essencialmente no estabelecimento do

relacionamento entre a organizacao que vende a tecnologia e o comprador.

O processo Coupled combina as atividades Outside-in (obter conhecimento externo) com as /nside-
out (colocar ideias e Pl interna no mercado) por meio de aliangas e colaboracdes com redes de

parceiros estratégicos, e esta representado na Figura 2.8.
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Outside-in

(Procura de novas
tecnologias)

Inside-out

(Colocagdo de tecnologia
no mercado)

Figura 2.8 - Estrutura do processo de inovacdo Coupled (adaptado de (Gassmann & Enkel, 2004; Hacievliyagil et al.,
2007))

As organizacbes que adotam este processo cooperam com outras organizacoes em redes
estratégicas. Para cooperar com sucesso € necessario receber e partilhar conhecimento, portanto,
a interligacdo e unido entre os processos Outside-in e Inside-out sdo elementos chave deste
sucesso. A interligacao e uniao entre organizacoes pode ser uma opcao estratégica concretizada,
por exemplo, com aliancas onde a Pl ¢ partilhada. A cooperacado refere-se ao desenvolvimento
conjunto de conhecimento através de ligacdes entre parceiros especificos, como consorcios de
empresas concorrentes, fornecedores e clientes, empreendimentos conjuntos e aliancas, e

universidades e laboratorios de investigacao (Gassmann & Enkel, 2004).

2.5. Intermediacao de inovacao e tecnologia

Os intermediarios de inovacdo e tecnologia podem ser definidos, de um modo genérico, como
organizacoes que desenvolvem a sua atividade no sentido de potenciar a inovacao e de disseminar
conhecimento introduzindo melhorias tecnologicas nos seus clientes (Howells, 2006). Estas
organizacoes atuam como mediadores ou agentes entre duas ou mais partes. Habitualmente, estes
intermediarios também realizam atividades relativas ao relacionamento entre organizacoes e ao

desenvolvimento tecnologico, e outras atividades relacionadas (Daziel, 2010).

A literatura descreve e analisa este tipo de organizacbes como a terceira parte que realiza a
mediacdo entre fornecedores e clientes, tendo sido apelidados de modo diferente ao longo dos
anos: empresas intermediarias (Stankiewicz, 1995), pontes (Bessant & Rush, 1995; McEvily &
Zaheer, 1999), mediadores (Hargadon & Sutton, 1997), intermediarios de informacao (Popp,
2000), organizacoes superestruturas (Lynn, Reddy, & Aram, 1996), intermediarios de
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conhecimento (Hargadon, 1998), intermediarios de inovacao (Howells, 1999), ou mediadores de

tecnologia (Provan & Human, 1999).

Os intermediarios sempre desempenharam um papel importante como disseminadores informais
de conhecimento e na introducao de melhorias tecnologicas em diferentes sectores de atividade
(Howells, 2006). Entre as décadas de 80 e 90, as organizacdes intermediadoras eram utilizadas
muito para além da mediacao pura de informagao, nomeadamente incluia estratégias relativas a
tecnologia, producao e gestao do tempo de desenvolvimento. Desde o meio da década de 90, os
intermediarios também passaram a desempenhar um papel de colaboracdo na I&D, no
desenvolvimento de novos modelos de negocio, e na monitorizacao das fases de I&D de inovacéo

(Lopez-Vega & Vanhaverbeke, 2009).

Pela literatura, a investigacao sobre o desenvolvimento dos intermediarios tem sido realizada em

quatro diferentes perspetivas (Howells, 2006):

1. Difuséo e transferéncia de tecnologia: o intermediario é relevante para uma organizacao em

termos de rapidez na difusao e aceitacao de novos produtos assim como em competéncias de
negociacao e contratacao;

2. Gestdo da inovacao: foco nas atividades do intermediario e em como integra-lo dentro do

processo de inovacao das organizagoes clientes. O principal interesse reside no papel do
intermediario como facilitador no processo de transferéncia de conhecimento entre os atores
que participam no processo de inovacao (Hargadon & Sutton, 1997);

3. Sistemas e redes: analisam a influéncia dos intermediarios relativamente a todo o processo de

inovacao. Os intermediarios sao vistos como a ligagcao e transformadores de ligacdes dentro da
rede ou sistema de inovacao, suportando o fluxo de informacao (Lynn et al., 1996);

4. Intermediarios como organizacdes de servicos de inovacao: diz respeito ao crescimento das

organizacoes KIBS (Anowledge Intensive Business Service). Estas organizacdes de servicos
baseiam-se em interacOes proximas e continuas entre o intermediario e os seus clientes, onde
pode envolver fungdes cruciais de suporte a alteracdes inovadoras dentro das organizagoes dos

clientes (Winch & Courtney, 2007).

O principal papel dos intermediarios € relacionar, transformar, traduzir, e consequentemente
suportar o desenvolvimento do conhecimento (Ikujird Nonaka & Takeuchi, 1995). Numa perspetiva
de rede, os intermediarios relacionam um ator, a organizacao cliente, com diferentes fontes de

conhecimento. Este facto representa a atividade essencial de um agente mediador. Deste modo, a
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colaboracao de um intermediario pode, consequentemente, diminuir o tempo de desenvolvimento
de uma nova tecnologia. A procura, e investigacao, de conhecimento adequado para inovar € uma
atividade muito morosa para qualquer organizacao. Os intermediarios podem disponibilizar uma
pesquisa e investigacao mais eficiente e efetiva, resultante da sua posicao, uma vez que interagem
com diferentes e variadas fontes (como por exemplo outras organizacoes, universidades,
fornecedores, clientes finais, etc.). Deste modo, conseguem acumular uma grande quantidade e
diversidade de conhecimento altamente especializado, que facilmente conseguem transformar em
conhecimento tacito. Assim, a interacdo com um intermediario pode aumentar fortemente a
probabilidade de receber o conhecimento necessario e a oportunidade de encontrar e utilizar o

canal adequado para introduzir uma tecnologia no mercado (Chesbrough, 2003).

Os intermediarios de inovacdo evoluiram naturalmente dos mediadores de conhecimento e
tecnologia. O processo de intermediacdo de conhecimento congrega quatro atividades principais

(Hargadon, 1998), representadas na Figura 2.9, a saber:

(1) Acesso a rede - facilitar o relacionamento entre organizacoes ou redes de organizacoes que
naturalmente nao interagem entre si;

(2) Absorcdo do conhecimento - formacao, experimentacao e treino intensivos de tecnologias
especificas para assimilar o conhecimento;

(3) Integracdo do conhecimento - recolha e armazenamento de todo o conhecimento e
experiéncias de solucdes passadas com diferentes perspetivas de pessoas, artefactos, e
conceitos na organizacao; e

(4) Implementacao do conhecimento - aplicacdo do conhecimento armazenado e experiéncias
passadas para desenvolver novas solucdes recorrendo a procedimentos de brainstorming e

pensamento analogico.

Implementagdo
do
conhecimento

Absorg¢do do Integracdo do

Acesso a rede : .
conhecimento conhecimento

Figura 2.9 - Processo de intermediagéo de conhecimento (adaptado de (Hargadon, 1998))
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Howells (2006) recolheu da literatura uma lista de termos e definicdes associadas que

caracterizam os intermediarios ao longo do tempo. Esta lista € apresentada na Tabela 2.4, onde

sao evidenciadas as funcdes implicitas nas definicdes apresentadas para cada tipo de

intermediario.

Tabela 2.4 - Termos e defini¢des de intermediarios (adaptado de (Howells, 2006))

Termo Definicao Autores Ano

Intermediarios Suporta a transferéncia de tecnologia para pequenas Watkins & 1986
empresas Horley

Terceira parte Pessoa ou organizagao que intervém nas decisdes de  Mantel & 1987
outros Rosegger

Mediadores Facilitador da difusao de novas ideias do exterior num Aldrich & von 1992
sistema Glinow

Intermediarios Papel na exploracao de tecnologia Seaton & 1993

Cordey-Hayes

Agéncias Papel na formulacao de politicas de investigacao Braun 1993

intermediarias

Intermediarios Efetuar alteragdes dentro de redes cientificas e Callon 1994
coletivos locais

Consultoras como  Construtores de ligagdes no processo de inovacao Bessant & 1995

construtoras  de Rush

pontes

Empresas Adaptar solugcdes disponiveis no mercado as Stankiewicz 1995

intermediarias necessidades dos utilizadores individuais

Intermediarios Organizagdes publicas ou privadas que atuam como  Shohert & 1996
agentes na transferéncia de tecnologia entre utilizador  Prevezer
e dono

Bricoleurs Procura desenvolver novas aplicagdes para novas Turpin et al. 1996
tecnologias fora da sua utilizacdo inicial

Organizacao Disponibiliza e coordena o fluxo de informacao Lynn et al. 1996

superestrutura

Mediacéo de Combinar tecnologias em novas formas Hargadon 1998

conhecimento

Intermediario de Auxilia na orientagdo do sistema cientifico para Van der 1998

niveis objetivos socioecondmicos Meulen & Rip
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Intermediarios de Papel proactivo de empresas de servicos dentro do  Howells 1999

inovagao sistema de inovacao

Mediacado de Preenche lacunas de informacéo e conhecimento em  Provan & 1999

tecnologia redes industriais Human

Instituicoes Substitutos funcionais de empresas que carecem de McEvily & 1999

regionais relacionamentos com outras entidades - substituem Zaheer
relacionamentos

Organizacbes de Papel de organizacdo de fronteira na transferéncia e  Guston 1999

fronteira coproducéao de tecnologia

Organizacoes de Papel de organizacao de fronteira na transferéncia de Cash 2001

fronteira tecnologia

Intermediarios de Realiza a medicdo do wvalor intangivel do Millar & Choi 2003
conhecimento conhecimento recebido pela organizacao

A intermediacéo de conhecimento tecnologico potencia a inovacdo pela utilizacdo de métodos,
ferramentas e ideias de ligacao, recombinacao, e transferéncia, para outros contextos de mercado

que de outra forma estariam desligados.

A proliferacao da /nfernet e o crescente aumento de empresas a operar nesse ambiente foram
fatores determinantes para que rapidamente o processo de intermediacéo se tornasse virtual,
resultando no aparecimento dos Intermediarios de Conhecimento Virtuais. Estes intermediarios
baseiam a sua atividade nos processos tradicionais dos intermediarios de conhecimento, no
entanto, pela utilizacdo da /nternet conseguem ampliar as suas competéncias, nomeadamente:
pela eliminacao de barreiras geograficas, disponibilizando plataformas de baixo custo e faceis de
utilizar; permitindo comunicacdes em tempo real, bidirecionais e a baixo custo; facilitando a
realizacao de parcerias e a partilha de trabalho inovador; facilitando o desenvolvimento de
comunidades de pratica, as quais possibilitam a assimilacdo e aprendizagem de conhecimento
distribuido; facilitando a aquisicdo de conhecimento individuais através de acdes como o registo
online, inquéritos, e disponibilizacao de ferramentas faceis de utilizar; com a implementacao de
mecanismos formais e informais de distribuicdo da informacao; e disponibilizando 0 mesmo
conhecimento a mais potenciais utilizadores (Verona, Prandelli, & Sawhney, 2006). Estes autores
realcam que este tipo de intermediadores pode beneficiar da criacao de um repositdrio publico com
0 seu conhecimento, promovendo concursos que estimulem os utilizadores a encontrar as
melhores aplicactes para as suas ideias. Deste modo, podem tornar-se em mercados de ideias,
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onde as necessidades de novas aplicacdes sao diretamente solicitadas por alguns utilizadores, e
onde outros utilizadores com conhecimento especifico podem espontaneamente colaborar com o
intermediador na identificacdo das aplicacdes requeridas. Os autores identificaram algumas
competéncias principais que este tipo de intermediadores necessitam deter: (1) registo do perfil dos
clientes; (2) gestdo de canais de comunicacao bidirecionais que potenciem a emergéncia de
conhecimento individual dos clientes; (3) moderacao de comunidades virtuais que permitam a
emergéncia de conhecimento social dos clientes; (4) criacdo de mecanismos de incentivos de
autosselecao dos clientes mais envolvidos; e (5) realizacdo de uma analise de conteudo que

mapeie e consequentemente recombine componentes relevantes do conhecimento do cliente.

Os intermediarios de crowdsourcing innovation podem-se enquadrar nos intermediarios virtuais de
conhecimento, uma vez que estes atuam exclusivamente na /nfernet um ambiente virtual,
promovendo a contribuicado de um amplo e heterogéneo grupo de individuos, potenciando a

transferéncia de ideias, ferramentas e métodos entre diferentes organizacoes e mercados.

2.5.1. Funcoes dos intermediarios

As funcoes desempenhadas por intermediarios de inovacao vao desde facilitadores na transferéncia
e difusao de tecnologia, mediacao de fluxos de informacao, e mediacao do valor do conhecimento,
assim como no desenvolvimento de ligacoes de fornecedores de conhecimento externos,
preenchimento de lacunas de informacao, ou na combinacao de tecnologias ja existentes. Neste
sentido, Bessant e Rush (1995) expdem que os intermedidrios de inovacédo sao especializados na
articulacao e selecao de novas opcdes de tecnologia; na pesquisa e localizagdo de fontes de
conhecimento; no desenvolvimento de ligagdes entre fornecedores de conhecimento externos; e no
desenvolvimento e implementacao de estratégias de negocio e de inovacdo. Nos estudos sobre
intermediacao de inovagao e conhecimento verifica-se a referéncia predominante a cinco funcgoes
ou papéis principais dos intermediadores: pesquisa e processamento de informacéo,
processamento de conhecimento, mediacao e manutencao de canais de comunicacéo, testes e
validacao, e comercializacao (Hargadon, 1998; Hargadon & Sutton, 1997; McEvily & Zaheer,
1999). Howells (2006) realizou um estudo onde identificou nove funcdes que os intermediarios
podem desempenhar. LopezVega e Vanhaverbeke (2009) agrupou estas funcoes em trés
categorias principais: (1) facilitar a colaboracao; (2) estabelecer ligacdes; e (3) disponibilizar
Servigos.
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A primeira categoria inclui fungdes que permitem facilitar a colaboragao entre organiza¢des, como
apresenta da Tabela 2.5. Esta categoria envolve servicos no inicio do processo de inovacdo assim
como na fase final da sua comercializacdo. O seu foco principal estd na articulacdo das
necessidades da organizacao, na previsao de tecnologia que complemente a inteligéncia
tecnologica da organizacéo, e na pesquisa de informacéo apropriada para iniciar o processo de
geracdo e (re)Jcombinacdo de novo conhecimento. Durante o processo de comercializagdo, o
intermediario suporta as funcdes de marketing e de vendas da organizacao recorrendo a sua
propria rede.

Tabela 2.5 - Fungdes da categoria facilitar a colaboragéo entre organizagdes (adaptado de (Lopez-Vega & Vanhaverbeke,

2009))

Realizar prospetivas e previsoes
Previsdo e diagnOstico 77Tt e e
Articulacéo de necessidades e requisitos

Pesquisa e inteligéncia tecnoldgica

Pesquisa e processamento de

informagao Selecéo e filtragem de informacéo

Combinar conhecimento de diferentes parceiros

Processamento e (re)combinagédo
de conhecimento Geracao e combinacéo de novo conhecimento

Marketing, planeamento e suporte

Comercializagdo
Pesquisa de potenciais fontes de financiamento e organizacéo
do financiamento

A segunda categoria de funcoes, resumidas na Tabela 2.6, envolve os servigos de ligacao entre a
organizacdo e o ambiente onde esta esta inserida. As funcdes de mediacdo e de manutencao de
canais de comunicacao realizam a ligacao entre a organizacao e o seu ambiente externo. Neste
sentido, o servico do intermediario estd associado com a realizacao de acordos e verificacao de
semelhancas e complementaridades entre as organizacdes. Deste modo, o intermediario esta mais
focado nos processos de transferéncia de conhecimento entre organizagoes, em termos de ligar as
fontes de informacao mais adequadas. Uma das fungdes relacionadas é a realizagao de testes
intensivos a tecnologia e a avaliacao tecnologica, na fase final do processo de inovacao (Howells,
2006). Esta funcao também ¢ vista como um ponto de partida para a interacao continua entre a
organizacao e o intermediario.
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Tabela 2.6 - Funcdes da categoria facilitar a colaboragéo entre organiza¢des (adaptado de (Lopez-Vega & Vanhaverbeke,

2009))

Mediacao e verificacdo de semelhancas entre organizacoes,

Mediacdo e manutencéo de por meio de negociacdes e realizacio de acordos
canais de comunicagdo ~  TTTTTTTTTTTTTTTITTTToTTTToomTTooommooommoooomoooooooooooooooooooooo
Aconselhamento contratual

Realizacao de testes tecnoldgicos
Avaliacao de resultados ~ TTrTTTTTmTTomTmommommmommmommommoommoome oo
Avaliacéo tecnologica

A ultima categoria refere-se a disponibilizagao de servicos a todos os intervenientes, e congrega um
conjunto de funcodes especificas do processo de inovacédo (Tabela 2.7). Os intermediarios podem
suportar uma organizacao na realizacao de testes e de validacao de nova tecnologia, assim como
na especificacao de standards ou no aconselhamento relativamente a gestdo da propriedade

intelectual.

Tabela 2.7 - Fung0es da categoria disponibilizagdo de servigos (adaptado de (Lopez-Vega & Vanhaverbeke, 2009))

Testes, diagnostico, inspecoes e analises

Testes e verificacao Escalonamento

Formacao e treino

Realizacao de especificacdes ou de aconselhamento na

Acreditagdo utlizaco de standaras
Verificagao e estabelecimento formal de standards
Regulacao

Regulacao e validacao Autorregulacao

Arbitragem e regulacao informal

Aconselhamento na protecao da propriedade intelectual, na
perspetiva da colaboragcao

Protecdo de resultados

Gestao da propriedade intelectual para clientes
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Pela analise desta lista de funcdes dos intermediarios sobressaem, num nivel mais geral, dois
papeis principais de um intermediario, nomeadamente, a pesquisa e recolha de informacéo, e ser

um facilitador na comunicacao e troca de conhecimento entre a organizacao e o ambiente externo.

Daziel (2010) realcam que os intermedidrios podem diferir no foco do servico que disponibilizam,
nomeadamente, manter o foco no processo: mediacdo de servicos num certo estagio do processo
de inovacao (avaliacao, validacdo, exploracao, adocao, difuséo); ou colocar o foco no tipo de
organizagdes: disponibilizar servicos para um determinado grupo de participantes (PME’s, redes

cientificas, consumidores).

O papel dos intermediarios de inovagao tem mudado recentemente, especialmente no que diz
respeitos as suas funcgoes de fornecedores de inovagao. O aparecimento de novos métodos de
pesquisa e de mediacao, e a utilizacao de novas tecnologias de informagao e comunicacao, tém
permitido as organizagoes a realizagao com meios proprios de fungdes dos intermediarios, como a
pesquisa e recolha de informagcdo com bastante eficiéncia. Ao mesmo tempo, a crescente
oportunidade de estabelecimento de redes em larga escala, como as facilitadas pelas tecnologias
de redes sociais como o Linked/n ou o Facebook tém diminuido fortemente o esforco para
encontrar novos contactos ou novas, e interessantes, fontes de informacao. Ao mesmo tempo,
contudo, esta novas tecnologias tém aumentado tremendamente o numero possivel de parcerias e
de transacdes entre parceiros. Assim, existe uma crescente necessidade de intermediarios na
estruturacao das transagdes possiveis e na criacao de maior transparéncia nestas transagoes. Além
disso, a funcao do intermediario de criar confianca ao cliente toma uma dimensao ainda mais
relevante uma vez que a tendéncia geral € que existam cada vez menos contactos em ambientes

fisicos.

A colaboracao com um intermediario pode diminuir o tempo e 0s custos de desenvolvimento de
novas tecnologias. As competéncias adicionais trazidas pelos intermediarios na geracéo e aquisicao
de conhecimento aceleram o processo de desenvolvimento de novos produtos. Os intermediarios
podem trazer métodos de pesquisa mais eficientes e eficazes, resultantes da sua posicao de
mediadores de diferentes organizacdes. Para as organizagoes, este facto pode resultar em melhoria
na qualidade de aquisicdo e geracao de novo conhecimento. Estes acedem a uma grande
variedade, e quantidade, de individuos com talento e com propriedades intelectuais especificas e

com experiéncia. Simultaneamente, as organizacoes realcam a sua capacidade de inovagao.
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Os intermediarios, como fornecedores de conhecimento externo, podem complementar a
capacidade de inovacao interna da organizacao. Além disso, as organizacdes também beneficiam

da economia da escala e abrangéncia dos intermediarios.

Os intermediarios disponibilizam as organizacbes as suas melhores praticas operacionais na
geracao e assimilacdo de conhecimento, uma vez que estas sao as suas competéncias principais.
Estas capacidades podem ser dificeis e demoradas de desenvolver internamente pelas
organizagoes. Além disso, as organizacdes ainda podem beneficiar das sinergias dos intermediarios

utilizando as suas redes para problemas de inovacao distintos.

A confianca é também uma questao central para o sucesso e beneficio mutuo na cooperacao entre
uma organizagao e um intermediario. A tendéncia geral € que cada vez ocorram menos contactos
no ambiente fisico, impulsionada pela adogao das novas tecnologias de informacdo e
comunicacao. Este facto eleva ainda mais a importancia da funcao do intermediario em fornecer

tal confianca as organizagoes.

A colaboragao com intermediarios € uma opcao interessante especialmente para pequenas e
médias empresas. Habitualmente, as PME’s tém uma capacidade limitada para pesquisar todo o
leque de conhecimento disponivel e em filtrar apenas a informacao relevante. Os servicos de um
intermediario tm o potencial para compensar esta desvantagem, uma vez que estes possuem
uma boa rede de diferentes fontes de informacao. E deste modo, podem realizar as tarefas de

filtrar e selecionar a informacao necessaria para a organizacao.

Os intermediarios também podem fornecer valor acrescentado para as grandes empresas. As
grandes empresas tém habitualmente varios grupos de agentes que participam, direta ou
indiretamente nos processos de decisao, e com diferentes tamanhos e relacionamentos com a
organizacao. Por exemplo, o grupo dos consumidores ou clientes da organizacao sao
habitualmente grandes e heterogéneos. Estes caracterizam-se por ter uma relagao fraca com a
industria, no entanto, este € um grupo importante a ser integrado no processo de inovagao para o
desenvolvimento de novos produtos. Os intermediarios podem disponibilizar plataformas para os
clientes de certos produtos e fortalecer este relacionamento com as organizacdes. Deste modo, 0s
intermediarios podem transferir os contetidos gerados pelos utilizadores da plataforma para a
organizacao, o qual sera muito relevante para a organizacao inovar. Assim, as grandes empresas
também beneficiam do stafus independente dos intermediarios para receber e processar

conhecimento preciso e relevante.
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2.6. Conclusao

Os intermediarios de crowdsourcing innovation congregam 0s seguintes conceitos: processo,
problema, comunidade de contribuidores, governanca da comunidade, resultados, propriedade
intelectual, e estabilidade do intermediador. Estes conceitos sao, essencialmente,

operacionalizados no intermediador por meio de uma plataforma tecnoldgica.

O processo estabelece as atividades e fungOes realizadas por este tipo de intermediadores. A
primeira atividade traduz-se em especificar o problema ou desafio da organizacao cliente que
procura o intermediador. Esta € uma atividade fundamental que pode definir o sucesso ou
insucesso da iniciativa de crowdsourcing, por isso, deve ser realizada com o apoio do
intermediador. A especificacao do problema trata de descrever a situacéo a resolver e os objetivos a
alcancar, com indicacao das restricoes ou condicdes que necessitam ser verificadas, assim como
critérios de avaliacao do sucesso e selecdo das propostas. Devem também ser indicadas as
recompensas e/ou prémios a atribuir as solucdes vencedoras, e o periodo de aceitacdo de
propostas de solucao. As recompensas podem ser intrinsecas (realizacdo pessoal, o altruismo, o
reconhecimento social, o marketing pessoal, a aprendizagem) e/ou extrinsecas (prémios
financeiros, objetos tecnoldgicos, etc). A definicdo dos prémios e/ou recompensas a atribuir pela
participacao no desafio sao um elemento fundamental para incentivar a participacao dos individuos
da comunidade. Por isso, estes devem ser adequados e ajustados ao grau de complexidade e
dificuldade do desafio, assim como as caracteristicas da comunidade de contribuidores. O
problema deve ser decomposto em desafios ou tarefas o mais elementares possivel, e serem
disponibilizadas em série ou paralelo, de modo a garantir a confidencialidade e protecao do cliente,
assim como a potenciar um maior numero de propostas de solugao. Depois disto, o intermediador
disponibiliza o problema/desafio na plataforma tecnoldgica para que a sua comunidade de
contribuidores possa apresentar uma proposta de solugao. Durante o periodo de aceitacao de
propostas de solucdo, podem ocorrer interagdes individuais entre a comunidade de contribuidores
e o cliente, para o esclarecimento de duvidas e/ou pedidos adicionais de informacao. Findo o
periodo de aceitacdo de propostas, ocorre a atividade de avaliacao e selecao de propostas que
melhor satisfazem os critérios definidos pelo cliente. Nesta fase € crucial que o intermediador
garanta a protegao da propriedade intelectual dos contribuidores e que todas as propostas sejam
avaliadas de modo justo e verificando todos os parametros explicitados na especificacao do

desafio. A atividade de avaliacdo das propostas culmina, habitualmente, com a selecao da(s)
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proposta(s) vencedora(s). Os resultados obtidos podem ser factuais, que representam a solucao, ou
solucdes, concreta vencedora, ou podem ser percecionados, que representam a percecao sobre a
participacdo na iniciativa de crowdsourcing tanto pelos individuos da comunidade como pelo
cliente. Os resultados factuais sdo, normalmente, avaliados pelo cliente, no entanto, este também
pode ser um servico disponibilizado pelo intermediador para o realizar, ou para selecionar uma
equipa de especialistas para o efeito ou ainda recorrer a comunidade de individuos para realizar

essa tarefa.

De seguida, ¢ realizada a entrega da recompensa ao individuo da comunidade que apresentou a
solucao vencedora, e por fim, transferida a propriedade intelectual da solugao para o cliente.
Habitualmente, apenas neste momento é que o cliente conhece a identidade do individuo que

apresentou a solucao vencedora, e vice-versa.

A plataforma tecnolégica disponibiliza funcionalidades que apoiam a realizacao de todas estas
atividades, desde o registo de contribuidores e clientes, definicao e disponibilizacdo de desafios,
pesquisa e recuperacao de desafios, apresentacao de propostas de solugao, avaliagao e selecao de
propostas, canais de comunicagdes entre os participantes, até mecanismos que facilitem o
desenvolvimento de solugbes em colaboracao por individuos da comunidade, como proposto por

Vukovic (2009).

O intermediador deve proporcionar uma comunidade de contribuidores o mais vasta e heterogénea
possivel, em termos de distribuicdo geografica, areas de conhecimento e especializacdo, e
experiéncias dos individuos. Esta comunidade deve ser mantida ativa e motivada por forma a
potenciar a sua participacdo nos desafios disponibilizados pelo intermediador. A governanga da
comunidade é assim um aspeto crucial para a estabilidade do intermediador. Esta refere-se as
acoes e politicas desenvolvidas para gerir e manter a comunidade de contribuidores. Na definicao
da estratégia de governanca da comunidade é fundamental considerar que o alinhamento dos
motivos de participacao da rede de individuos é um elemento chave, e para o qual contribuem os
fatores da visdo e estratégia, as ligacoes e confianca, o ambiente externo, a infraestrutura e o
capital humano, do intermediador de crowdsourcing innovation. Este alinhamento entre motivos de
participacdo dos individuos e os objetivos do proprio intermediador € vital para o sucesso e
estabilidade do proprio intermediador. A estabilidade do intermediador ¢ definida pela capacidade
de todos os intervenientes (contribuidores e clientes) percecionarem que capturam valor pela sua
colaboracao com o intermediador, quer hajam solugcdes de sucesso ou nao; e também pela

73



Capitulo 2. Revisdo da Literatura

confianca que estes percecionam na equidade e eficacia do sistema e processos do intermediador,
nomeadamente em termos de protecéo da sua propriedade intelectual, e informacao individual. A
protecao da propriedade intelectual de todos os que colaboram com o intermediador, individuos da
comunidade e clientes, ¢ um elemento fulcral para conquistar a sua confianca. Assim, a Pl envolve
estabelecer mecanismos que garantam a confidencialidade da informacao individual
disponibilizada pelos clientes e pelos individuos da comunidade; a confidencialidade de informacéo
sensivel do cliente; a garantia da originalidade e propriedade das solugbes propostas pelos
individuos; a justa avaliacdo de todas as propostas apresentadas; e a garantia de nao apropriacao

por parte dos clientes da Pl dos individuos.

O paradigma de inovacao aberta introduz o conceito de abrir as fronteiras da organizacdo para o
seu ambiente externo como estratégia para potenciar a capacidade de inovacdo da organizacao.
Uma estratégia de inovagao aberta pode ser implementada segundo trés processos: Outside-in
(integracao dos fornecedores e clientes, identificar necessidade de conhecimento, procura de novas
tecnologias externas, ligacdo entre organizacao e fornecedor de conhecimento, integracao e
avaliacao interna, aquisicao de patentes e licenciamento); /nside-out (identificar conhecimento a
desenvolver, desenvolvimento de oportunidades internas e externas, multiplicacéo de tecnologia em
diferentes aplicagoes, colocagao de ideias e conceitos no mercado, ligacao entre vendedor e
comprador, avaliacao interna de propostas de aquisicao, e venda de patentes e licenciamento): e

Coupled (procura de novas tecnologias, colocacao de tecnologia no mercado).

Os intermediarios de crowdsourcing innovation desempenham um papel de facilitadores na
implementacao de estratégias de inovacao aberta nas organizacoes. No entanto, o seu papel atual
nos processos de inovagao aberta apresentados encontra-se confinado, essencialmente, na
atividade de ligacao entre os intervenientes no processo (organizacao que procura e/ou vende

tecnologia e/ou propriedade intelectual).

As funcoes de um intermediario tradicional de inovacao e tecnologia podem-se agrupar em trés
categorias principais: (1) facilitar colaboracao (previsao e diagndstico, pesquisa e processamento
de informacao, processamento e (re)combinacdo de conhecimento, e comercializacao); (2)
estabelecer ligacoes (mediacdo e manutencdo de canais de comunicacdo, e avaliacdo de
resultados); e (3) disponibilizar servicos (testes e verificacao, acreditacao, regulacao e validacao, e

protecao de resultados). Destas categorias sobressai que os principais papéis de um intermediador
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tradicional de inovacao e tecnologia se podem resumir a pesquisa e recolha de informacéao, e a

facilitar a comunicacéo e troca de conhecimento.

O principal papel dos intermediarios de crowdsourcing innovation ¢ o de facilitador na introducao
de inovacao nas organizagoes, por recurso a rede de individuos ligados a /nternet, e tirando partido
das tecnologias Web 2.0. Neste sentido, e comparando este tipo de intermediarios com os
intermediarios tradicionais, estes realizam, essencialmente, o acesso a uma comunidade de
contribuidores e estabelecem o canal de comunicacdo entre os potenciais contribuidores e a
organizagao que detém o problema a resolver. Verifica-se também nestes intermediadores a funcéo
de protecao de resultados, no entanto ainda com alguns desafios por resolver, como por exemplo,
qual a melhor estratégia na transferéncia dos direitos de PI, qual a recompensa mais apropriada ao
desafio e rede de potenciais contribuidores, qual o valor a pagar pelo trabalho desenvolvido, ou
qual o valor a partilhar na Pl produzida no projeto. Verifica-se ainda que estes intermediadores
podem disponibilizar servigos adicionais de avaliagao das propostas de solucao, no entanto, o mais
habitual é que esta funcdo seja realizada pela organizacao cliente. Neste ambito, a funcao de
pesquisa e processamento de informacéao é facilitada pelo intermediador, realizando uma selecao e
filtragem elementar das propostas de solugao a entregar ao cliente. De realcar que o intermediador
apoia o cliente na especificacao do problema e escrita do documento do problema/desafio a
disponibilizar a comunidade de contribuidores. Contudo, a previsédo e diagnostico ¢ uma funcéo

que a organizacao cliente tem de deter.

Por fim, importa realcar que um processo de inovacao organizacional compreende trés fases
principais: geracao de ideias (geracdo e avaliacdo de ideias); desenvolvimento de produto
(desenvolvimento de conceito e produto); e comercializacdo (avaliacao de mercado e colocacao do
produto no mercado). Os papéis e funcoes dos intermediadores tradicionais de inovacao e
tecnologia, consolidados na literatura, tém capacidade para abarcar todo o processo de inovagao,
sem que seja necessaria capacidade instalada da organizacao cliente em nenhuma das fases do
processo. Contudo, pela literatura, os papéis e fungdes dos intermediadores de crowdsourcing
innovation centram-se essencialmente na primeira fase do processo de inovagao, na geracao de
ideias. Deste modo, a organizacéo cliente necessita de ter capacidade instalada para realizar as
duas fases subsequentes, e deste modo, concretizar, assimilar e integrar os resultados da

colaboracao com o intermediario de crowdsourcing innovation.
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Pelo melhor do nosso conhecimento, nao existe, na literatura, nenhum estudo que especifiqgue um
intermediador de crowdsourcing innovation que contemple, e integre, todo o0 processo de inovacao
e possibilite a organizacdo cliente realizar as principais dimensdes da inovacao, de criacao e

captura de valor, através de novas fontes de inovacao do exterior da organizagao.

Neste sentido, neste projeto de doutoramento sera realizado um estudo empirico a partir do qual se
pretende desenvolver um modelo de conhecimento que especifigue um intermediario de
crowdsourcing innovation que integre as dimensbes de criacao e captura de valor para uma

organizacao e contemple todo o seu processo de inovacao.

Este modelo deverd explanar todos os conceitos e relagdes subjacentes as funcdes do
intermediador de crowdsourcing innovation no que se refere ao, relacionamento com os clientes,
nomeadamente na fase inicial de diagnostico e na fase final de transferéncia e comercializagao dos
resultados; desenvolvimento da comunidade de contribuidores; e a mediacao do relacionamento

com o cliente e com a comunidade de contribuidores.
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3. Metodologia de Investigacao

3.1. Introducao

A investigacao cientifica pode ser definida como uma investigacao original realizada para contribuir
para o corpo de conhecimento ou melhor compreensao de uma determinada area do
conhecimento. E uma atividade criativa em que o principal objetivo ¢ a producdo de novo
conhecimento. O conhecimento produzido é considerado novo quando a interpretacao dos factos
observados e/ou as teorias usadas para os explicar nunca tenham sido aplicados numa

determinada forma na area de estudo (Myers, 2013).

O rigor e a relevancia da investigacao realizada sdo questdes centrais, e controversas, num projeto
de investigacao cientifica. O rigor cientifico pode ser definido como “investigacédo que cumpre 0s
preceitos da investigacao cientifica” (Myers, 2013, p. 12). Ou seja, a investigacdo é conduzida
segundo uma metodologia cientifica de investigacao, sujeita a revisao pelos pares, e publicada em
revistas e/ou conferéncias cientificas. A relevancia define-se como a investigacdo que tem
pertinéncia, e aplicacdo, imediata para os profissionais da area de estudo. O equilibrio entre estas
duas questoes ¢ dificil de alcancar, mas necessario, uma vez que o rigor cientifico tem subjacente
0 carater mais tedrico do estudo, e que o fundamenta no corpo de conhecimento ja existente, e por
isso garante uma maior aceitacdo na publicacdo em revistas e conferéncias cientificas. No entanto,
a relevancia do estudo também € crucial, pois & necessario garantir que os resultados da
investigacdo possam ter aplicacédo pratica para os profissionais da area. Uma investigacao
relevante, mas sem seguir metodologias cientificas rigorosas trata-se de um projeto de consultoria,

sem carater cientifico.

O desenho da investigacdo é uma tarefa importante no processo de investigacdo e que deve
integrar a descricao dos seguintes componentes: orientacdo filosofica, método de investigacao,
técnicas de recolha de evidéncia empirica, técnicas de analise da evidéncia recolhida, e plano para

a apresentacao dos resultados.
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Um projeto de investigacdo cientifica ¢, habitualmente, constituido pelos seguintes passos (ver

Figura 3.1):

1. Orientacoes filosoficas dos investigadores sobre o mundo
Métodos de investigacao
Técnicas de recolha das evidéncias empiricas

Técnicas de analise das evidéncias recolhidas

ok~ w ™

Escrita e apresentacao dos resultados

Orientacoes filosdficas

C Métodos de Investigagdo >

\ 4
\ 4
Plano da Investigagao Técnicas de recolha das evidéncias
empiricas
\ 4

Técnicas de analise das evidéncias
\ P
A empiricas

Escrita e apresentag¢do dos
resultados

Figura 3.1 - Modelo de desenho de investigagao (adaptado de (Myers, 2013))

Neste sentido, neste capitulo é apresentado o desenho deste projeto de investigacédo, seguindo as
orientacoes do modelo de Myers. A primeira seccdo estabelece as orientacdes filosdficas da
investigadora, e deste modo subjacentes a todo o desenho deste projeto. Na segunda secg¢ao sao
apresentados os objetivos do projeto de investigacdo e as questdes de investigacdo que se
pretendem responder com o projeto. Na terceira seccao € apresentado o plano da investigacao,
nomeadamente, o método de investigacdo adotado e as técnicas de recolha e analise das
evidéncias empiricas, incluindo a caracterizacdo dos estudos realizados. A Ultima seccéo realiza
uma conclusao do capitulo e orienta a continuidade do projeto, nomeadamente em termos de

escrita e apresentacao dos resultados.
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3.2. Orientacoes filoséficas

Num projeto de investigacdo cientifica ¢ importante definir a orientacao filosdfica subjacente ao
desenvolvimento desse projeto, pois esta vai influenciar as opcbes tomadas relativamente aos
métodos cientificos adotados, assim como na forma como esses métodos serao aplicados. Assim,
é crucial que a filosofia e a concecédo do projeto de investigacao estejam consistentes (Urquhart,

2013).

O paradigma de investigacao que orienta o investigador na consecucao do seu projeto integra trés
dimensdes: ontologia (a natureza da realidade a investigar), epistemologia (0 que é considerado
conhecimento vélido e como este é justificado), e metodologia (processo de desenvolvimento da

investigacao cientifica) (Creswell, 2012).

A dimensao ontoldgica relaciona a natureza da realidade a investigar com as suas caracteristicas.
Assim, levanta questdes sobre a natureza da realidade e a natureza do ser humano no mundo. A
dimensao epistemoldgica questiona o que € conhecido do mundo a investigar e qual o
relacionamento entre o investigador e o conhecimento que este considera valido. A dimensao
metodologica foca-se nas melhores estratégias para obter conhecimento sobre a realidade em

estudo (Denzin & Lincoln, 2011).

Orlikowski e Baroudi (1991) caracterizaram trés paradigmas de investigacao nas suas dimensoes

ontoldgica e epistemoldgica, que se apresenta na Tabela 3.1.

Tabela 3.1 - Paradigmas de investigagéo (adaptado de (Orlikowski & Baroudi, 1991))

Paradigma  de

investigacao Rlitkes

Epistemologia

assumem a | Os investigadores positivistas
existéncia de um mundo | trabalham de modo dedutivo para
independente  da  acao  das | descobrir relacionamentos unilaterais e
pessoas, que pode ser apreendido, | casuais. Existe uma preocupacao com
caracterizado e medido. 0 teste empirico das teorias. As

Positivismo Os investigadores

construcao social e nao pode ser

hipéteses, baseadas em teorias
existentes, sa0 testadas na
investigacao para serem verificadas ou
contrariadas.
Interpretativismo | Os  investigadores tém  uma | Os investigadores interpretativistas
percecao de construtivismo social, | estudam os fendmenos com 0s seus
isto &, a realidade é uma | parametros sociais. Os constructos

derivam, geralmente, de uma area
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compreendida independentemente
dos atores que participam nessa
realidade.

pratica, com uma analise profunda
dessa area. O objetivo ¢é construir
interpretacdes  das  praticas e
significados/conceitos  dessa  area
pratica.

Critico

Os investigadores tém uma visao
de que a realidade social ¢
construida historicamente e que as
pessoas tém a capacidade de
alterar as suas circunstancias
sociais e materiais. Referem que a
sua capacidade de mudanca ¢
condicionada pela dominancia dos
sistemas sociais. A realidade social
¢ produzida pelas pessoas, mas
também  possui  componentes
objetivas  que  dominam a
experiéncia humana.

Na construcao do conhecimento, a
crenca epistemoldgica da perspetiva
critica ¢ que o conhecimento esta
assente  em praticas sociais e
histéricas. Nao pode haver nenhuma
recolha ou interpretacao de evidéncias
independente de teorias, para concluir
provar ou contrariar uma teoria. O
conhecimento criado tem por objetivo
libertar os participantes no estudo das
estruturas de significado que limitam a
sua acdo e compreensao das
condicionantes da sua acéo.

Por motivos de comprometimento com
a visao processual do fendmeno, 0s
estudos criticos tendem a ser
longitudinais.

Este projeto de investigagao posiciona-se numa filosofia de investigacao interpretativista, tanto em

termos ontolégicos como epistemologicos. Deste modo, a area de estudo € entendida e construida

com todos 0s seus intervenientes, pela forma como estes interagem, e pelo contexto social, cultural

e econdmico onde estdo inseridos. O que se pretende é desenvolver interpretacdes de praticas e

conceitos utilizados pelas consultoras que recorrem a plataformas de crowdsourcing para promover

a inovacao dos seus clientes.

A metodologia a seguir caracteriza-se como indutiva e emergente, com a construcao do

conhecimento a ser realizada desde a informacao da investigacao recolhida até a sua confrontacao

com o conhecimento estabelecido na literatura cientifica (Creswell, 2012).
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Klein e Myers (1999) sugerem um conjunto de sete principios orientadores e de avaliacdo de uma

investigacao interpretativista. Estes principios sao sumariados a seguir:
1. Circulo hermenéutico

E considerado um principio fundamental em qualquer estudo interpretativista, e um meta-principio

que deve estar presente em todos os outros principios.

Sugere que a compreensao humana é obtida tendo em consideracdo a interpretacédo do todo
complexo a partir das partes interdependentes que o compdem e do relacionamento entre estas.
Ou seja, 0 conhecimento humano resulta da compreenséao iterativa do significado das partes com o
todo que formam. Portanto, deve existir um movimento constante entre a interpretacéo
(compreensao) do todo para as suas partes e de volta para o todo. Devem ser criados circulos
concéntricos de unidades de compreensao de significados. A harmonia entre todos os detalhes

com o todo complexo é o critério para a compreensao correta do significado.
2. Contextualizacao

O conhecimento de um fendmeno estudado requer a reflexdo critica sobre as condigoes historicas
e sociais em que este assenta. Ou seja, € necessaria uma reflexao critica do fenémeno dentro do
contexto em que esta a ser estudado, de modo a explicitar, claramente, que condigoes estao na

Sua origem.
3. Interacéo entre os investigadores e o estudo

O conhecimento sobre o fenomeno requer uma reflexao critica sobre a forma como os materiais
empiricos foram socialmente construidos na interacdo do investigador com os participantes na
investigacdo. A aplicacao do circulo hermenéutico realiza-se pela recolha e analise sucessiva da
informacao da investigacao até ser atingido o ponto de consenso sobre a compreensao do

fenomeno em estudo, onde o todo complexo emerge.
4. Abstracao e generalizacdo

Refere-se a necessidade de relacionar os resultados da interpretacao da informacao da investigacao
(obtidos pela aplicacao dos principios 1 e 2) com os conceitos tedricos presentes na literatura e
que descrevem a natureza da compreensao humana e social realizada. Assim, as abstracdes e

generalizagOes tedricas devem ser cuidadosamente relacionadas com os detalhes (experienciados
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e/ou recolhidos pelos investigadores) do estudo, de modo a que seja claramente percebido como é

que os investigadores chegaram aos conceitos teodricos que apresentam.
5. Dialogismo

O investigador deve ser sensivel a possiveis contradicoes entre as pré-conceptualizagdes teoricas e
0s resultados da investigacao, levando a revisdes das interpretacdes e/ou a critica das teorias

aceites.

Assim, deve confrontar as preconcecdes que orientaram a definicdo inicial do projeto de
investigacdo com a informacdo emergente do processo de investigacdo. E fundamental que o
investigador identifique a sua orientacao interpretativista, a sua orientacao filosofica, e apresente as
possiveis influéncias das potencialidades e limitagdes da sua orientagao filosdfica no projeto de

investigacao.
6. Multiplas interpretacdes

O investigador deve ser sensivel a multiplas interpretaces entre os participantes da investigacao,
normalmente expressas em diferentes narrativas ou historias sobre a mesma sequéncia de eventos

estudados.

Devem ser analisadas as influéncias que o contexto social possa ter sobre as agdes em estudo,
procurando documentar os diferentes pontos de vista e suas razdes. As razdes podem estar no

ambito de conflito de poder, econémicas, ou de valores.

A aplicacao dos principios do circulo hermenéutico e do dialogismo ¢é realizado confrontando e

revisitando as diferentes interpretacdes dos participantes no estudo.
7. Ceticismo

Os principios anteriores encorajam varias formas de pensamento critico, focando especialmente a
construgao de significados resultante das interpretacoes efetuadas pelos investigadores. Neste
principio o foco é a descoberta de preconceitos dos participantes. Deste modo, o investigador deve
ser sensivel as possiveis formatacdes de pensamento recorrentes do contexto social e cultural onde
0s participantes estao inseridos, assim como ao discurso “politicamente correto” que estes possam

adotar.
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Estes principios devem ser aplicados na recolha e analise de cada componente de informacao de
investigacdo integrada no estudo, assim como na analise da informacdo como um todo,

concretamente como principios orientadores das interpretacoes que o investigador realiza.

De referir que Klein e Myers (1999) salientam que ¢ impraticavel e perturbador descrever todos 0s
aspetos do contexto em estudo. Por isso, o investigador tem de selecionar 0 que considera
relevante no contexto, de acordo com os objetivos do estudo e a audiéncia a quem este sera

apresentado.

3.3. Objetivos e questao de Investigacao

Como referido no capitulo da introdugao, a principal motivacdo para o desenvolvimento deste
projeto de investigacao prende-se com os desafios que as organizagdes atravessam no mercado
global e em constante mudanca atual. Estes desafios requerem organizacoes cada vez mais
competitivas e com capacidade de transformagao constante. Além disso, acresce o surgimento do
fenomeno de crowdsourcing, e o interesse que este tem despertado na sociedade e comunidade
cientifica, assim como o desenvolvimento das tecnologias Web 2.0, que tém contribuido para a

massificacao da utilizacao da /nternet.
Deste modo, 0s principais objetivos deste projeto de investigacao sao:

— Estudar o fenémeno do crowdsourcing para perceber qual o impacto que este pode ter na
introdugao de inovagao nas organizacoes,

— Estudar como os intermediarios de inovacao realizam as suas atividades e potenciam a
introdugao de inovagao nas organizagoes; e

— Desenvolver um modelo que conhecimento que caracterize um intermediario de inovagao

que recorre a estratégias de crowdsourcing

Na revisao da literatura, realizada no Capitulo 2, é patente que a comunidade cientifica tem
demonstrado interesse pelo fendmeno do crowdsourcing em termos de classificagdo do tipo de
tarefas (Brabham, 2008; Geiger, Seedorf, et al., 2011; Howe, 2008; Kittur et al., 2011; Nakatsu et
al., 2014; Rouse, 2010; Schenk & Guittard, 2011); plataforma tecnologica (Peng et al., 2014;
Vukovic, 2009); processo de realizacao de uma iniciativa de crowdsourcing (Geiger, Seedorf, et al.,
2011; Vukovic, 2009; Zhao & Zhu, 2014); e classificacdo de incentivos a participacao (Ebner et al.,
2009; Kaufmann et al., 2011; Leimeister, 2010; Leimeister et al., 2009; Muller et al., 2010; Rouse,

2010). No entanto, a investigacao sobre a intermediacao de inovacdo com recurso a estratégias de
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crowdsourcing é escassa, tendo sido apenas recuperado o trabalho de (Feller et al., 2012) que se
debruca sobre a tematica. De salientar que nao foi encontrado nenhum estudo sobre
intermediarios de inovacao com crowdsourcing que se caracterizem pela integracédo dos trés
componentes essenciais para a criacao e captura de valor (Lopez-Vega & Vanhaverbeke, 2009): (1)
facilitar a colaboracao entre organizacoes; (2) ligacao entre a organizacao e o ambiente externo; e

(3) servicos de mediacao.
Neste sentido, a principal questao de investigacao que orienta este projeto € a seguinte:

Qual o0 modelo de conhecimento explicito que suporta a atividade de um intermediario de inovagao

com crowdsourcing
Para responder a esta questao torna-se necessario equacionar os seguintes aspetos:

a) Quais os conceitos que descrevem as funcoes, atividades e papel do intermediario?
b) Como se relacionam estes conceitos para definir o modelo de conhecimento do

intermediario?

O tema deste trabalho enquadra-se na area de Sistemas de Informacéo na medida em que esta
area foca os fendmenos que emergem da interacdo entre 0 mundo social e a tecnologia (Cha,
Gregor, & Fernandez, 2008; Jones & Gregor, 2008). O crowdsourcing é um desses fendmenos pois
apenas se tornou possivel com o surgimento da Web e, em particular, das funcionalidades
colaborativas que caracterizam o conceito Web 2.0. Por outro lado, é um fendmeno essencialmente
social e organizacional em diversas dimensoes, sendo que este trabalho foca o crowdsourcing para

a inovacao das organizacoes.

Assim, perseguindo os objetivos e questdo de investigacdo deste projeto, identificam-se como
topicos principais a explorar, em termos tedricos e empiricos, 0s Seguintes: inovacao aberta,

crowdsourcing, e intermediarios de inovacgao e tecnologia.
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3.4. Estratégia de Investigacao

Depois de definidos os objetivos e identificada a questao de investigacao, ¢ apresentada nesta
subseccao toda a estratégia de investigacdo que orientou o desenvolvimento deste projeto.
Comeca-se por desenhar o plano da investigacao, depois apresenta-se 0 método de investigacao
utilizado que segue as orientagdes filosoficas subjacente ao projeto. De seguida séo caracterizados
0s estudos tedrico e empirico realizados e, por fim, é apresentada a técnica utilizada na analise da

informacao de investigacao.

3.4.1. Plano de investigacao

A estratégia de investigacao adotada neste projeto € composta por duas fases independentes: um
estudo tedrico e um estudo empirico, como apresentado na Figura 3.2. Esta estratégia

fundamenta-se em dois fatores:

1. A escassez de literatura cientifica sobre o topico crowdsourcing e a completa inexisténcia
de literatura no topico da intermediacao de inovagdo com recurso a crowdsourcing, na
altura em que o projeto de doutoramento foi iniciado;

2. Ainexisténcia de intermediarios de inovacao com recurso a crowdsourcing em Portugal (no
inicio do projeto de doutoramento) e a dificuldade no acesso a este tipo de intermediarios

fora de Portugal.

Deste modo, decidiu-se estudar os tdpicos da inovacao aberta e intermediacdo de inovacgao e
tecnologia, j& bem estabelecidos na literatura cientifica, conjuntamente com o tdépico do
crowdsourcing, no sentido de perceber como estes podem contribuir para o desenvolvimento de

um modelo de conhecimento de um intermediario de inovacao que recorre ao crowdsourcing.
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Inovagdo aberta; crowdsourcing
innovation; intermediarios de
inovagdo

|

Qual o conhecimento explicito (conceitos,
relacionamentos e experiéncias) que
suporta a atividade de um intermediario
de inovagdo com crowdsourcing?

Estudo Tedrico

Estudo Empirico

Artigos:

Inovagdo Aberta
Intermediarios de Inovagdo,

| [l
| i i
| | |
| Crowdsourcing innovation ! |
| ! |
‘ | 1
| i
: | |
! Tecnologia e Conhecimento | 3
| I

| | |

Framework Tedrica

Triangulagdo das
Frameworks

.

|
‘
|
‘
|
12 grupo: intermediarios de |
tecnologia e inovagdo |
22 grupo: empresas com 1
departamento de inovagéo
32 grupo: intermediarios de |
crowdsourcing/ I |

_

Framework Empirica

de inovagdo com Crowdsourcing

Modelo de conhecimento para intermediarios

Figura 3.2 - Estratégia de investigacao

O estudo teorico trata-se da realizacdo de uma revisdo de casos presentes na literatura nas areas
referidas (inovacdo aberta, inovacéo, crowdsourcing e intermediarios de tecnologia, inovacao e
conhecimento). A recolha e andlise dos artigos foram realizadas utilizando a técnica de codificacéo
e andlise de materiais de investigacao preconizada pelo método Grounded Theory. O resultado

deste estudo é uma framework tedrica do conhecimento explicito que define um intermediario de

inovacao com crowdsourcing, de acordo com os artigos analisados.
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No estudo empirico foi realizado para perceber o conhecimento envolvido nas atividades realizadas
pelas empresas nas areas da intermediacdo de tecnologia e inovacdo, da investigacao e
desenvolvimento de inovacao e na utilizacao de estratégias de crowdsourcing nomeadamente na
forma como a inovacao é potenciada tanto internamente nas proprias empresas, como nas
empresas dos seus clientes. Deste modo, espera-se deste estudo um modelo de conhecimento que
possa espelhar todo o processo de intermediacao de tecnologia e inovacdo com crowdsourcing
innovation realizado por empresas intermediadoras e consultoras de modo a potenciarem a

inovacao dentro das organizacdes dos seus clientes.

Por fim, foi realizada uma triangulacdo dos resultados obtidos, nos estudos teorico e empirico, no
sentido de chegar ao modelo final de conhecimento explicito que define um intermediario de

inovacao com crowdsourcing.

3.4.2. Meétodo de investigacao

Os métodos de investigacao interpretativista sao desenhados para auxiliar os investigadores a
entender o contexto social e cultural onde as pessoas desenvolvem as suas atividades. Ou seja, na
investigacao qualitativa pretende-se estudar, e entender, a fundo, as motivacoes das pessoas, as
suas acoes, as suas razoes, e o contexto para as suas crencas e agoes. S6 conhecendo o contexto
cultural e social onde as pessoas atuam é que se pode verdadeiramente estudar e entender o
fenomeno subjacente. Ao estudar as perspetivas dos participantes no estudo consegue-se obter

visdes do fendmeno que de outra forma nao seriam possiveis (Charmaz, 2006).

Kaplan e Maxwell (2005) referem que o objetivo de entender o fendmeno em estudo pelo ponto de
vista dos participantes e do seu contexto particular social e institucional é largamente perdido
quando a informacao é quantificada. Nos métodos qualitativos o investigador tem a possibilidade
de acrescentar novas visoes a investigacao ou projetar novas visdes, enquanto recolhe materiais
empiricos, que podem até ocorrer mais tardiamente na analise. Esta flexibilidade da investigacao
qualitativa permite ao investigador perseguir pistas que possam emergir no decurso da

investigacao.

Os métodos de investigacao disponibilizam as ferramentas, e o processo pelo qual estas devem ser
aplicadas, para realizar um estudo, isto €, analisar um fenémeno. No entanto, estes nao

providenciam introspecao automatica. O modo como o investigador utiliza e aplica os métodos ¢
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primordial. A aplicacéo rigorosa dos procedimentos e técnicas metodologicas subjacentes ao
método é fundamental, sendo, deste modo, importante que o investigador esteja atento ao
ambiente e participantes no estudo, e com a mente aberta, para potenciar a sua propria

criatividade.

A selecdo dos métodos de investigacao deve ser realizada de acordo com a questdao de
investigacao. Ou seja, o problema em investigacao deve estar espelhado nos métodos utilizados.
Charmaz (2006) salienta que os métodos selecionados vao influenciar o modo como os materiais
serao recolhidos, e consequentemente, gual/a perspetiva pela qual o fendmeno sera estudado e

como, onde, e quando o fendmeno sera perspetivado, e gua/o sentido que lhe podera ser dado.

Este projeto de investigacao, como referido anteriormente, foi desenvolvido segundo o paradigma
de investigacao interpretativista. Analisaram-se intermediadores de inovacdo e 0 modo como o
crowdsourcing pode ser utilizado como estratégia e pratica deste tipo de intermediadores. Deste
modo, a estratégia de investigacao foi induzir, a partir de intermediadores e consultores de
inovacao, o modelo de conhecimento que representa a realidade de um intermediador de inovagao
com crowdsourcing, pois entende-se que a utilizacdo do crowdsourcing para a resolugao de
problemas vai muito para além da utilizacdo de uma plataforma tecnologica ou apenas pela
motivacdo da rede de contribuidores, modo como tem sido explorado pela literatura. Assim,
pretende-se explicar o processo de intermediacao com crowdsourcing como um todo, fazendo-o
emergir das experiéncias realizadas por empresas consultoras e intermediadoras de inovacéao,
empresas que desenvolvem 0s seus proprios processos de inovacao, e intermediadores de

inovacao com crowdsourcing.

Dentro dos métodos de investigacao indutivos, o método Grounded Theory (GT) apresenta-se como
0 mais adequado ao estudo do problema em questdo uma vez que permite induzir uma teoria a
partir da informacao recolhida, ao invés de a deduzir pela aplicacdo de uma teoria presente na
literatura. O método da GT fornece orientacdes precisas para que de um modo sistematico, mas
flexivel, seja realizada a recolha e analise dos materiais empiricos, os quais sustentarao o modelo
de conhecimento que explique um intermediador de inovagao com crowdsourcing. Este objetivo do
projeto de investigacao vai de encontro ao que Robert Yin preconiza, “na investigacdo qualitativa

generaliza-se para uma teoria e nao para uma populacao” (Yin, 2010).
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Método Grounded Theory

O método GT foi desenvolvido nas Ciéncias Sociais e é definido pelos seus autores originais, Glaser
e Strauss (1967), como o método para construir uma teoria a partir dos materiais empiricos,
obtida e analisada de forma sistematica. O ponto-chave do método é o facto de a teoria produzida

estar fundamentada, isto ¢, é sustentada, na informacéo recolhida durante a investigacao.

Os autores destacam dois fatores essenciais na apresentacdo do método: a necessidade de gerar
novas teorias em vez de forcar a informacao a enquadrar-se nas teorias ja existentes; e que a

informacao utilizada para gerar e verificar a teoria tanto pode ser qualitativa como quantitativa.

O método GT consiste, de uma forma simples, em orientacdes sistematicas, mas flexiveis, para
recolher e analisar informacdo qualitativa no sentido de desenvolver teorias fundamentadas na
informacao. Estas orientacdes sé@o mais um conjunto de principios gerais e heuristicas a seguir ao
invés de regras rigidas e estereotipadas que limitem a criatividade do investigador. Assim, a
informacao recolhida confere a fundacao da teoria e a analise dessa informacao permitem

construir os conceitos.

O método GT enquadra-se nos métodos de investigacao indutivos, onde a teoria é induzida pela
informacao, ou seja, emerge da informacao, e construida a partir desta, por isso se diz que a teoria
tem o seu fundamento na informacdo da investigacdo. Nos métodos dedutivos o processo,
genericamente, traduzse em, a partir de uma teoria assente na revisao de literatura em
determinada area, validar a sua utilidade para explicar e prever o fenomeno estudado a partir da

informacao recolhida.
Urquhart, Lehmann, e Myers (2010) identificaram quatro caracteristicas chave do método GT:

— O objetivo principal da GT & construir uma teoria;

— Como regra geral, os investigadores devem certificar-se de que o seu conhecimento no
topico em estudo nédo os induzem em pré-formular hipdteses de investigacdo que depois
procuram verificar com o trabalho de investigacdo, uma vez que ideias teoricas pré-
concebidas podem dificultar o surgimento de novas ideias na informacao recolhida;

— A analise e conceptualizacao sao geradas pelo processo de comparacao constante da
informacao recolhida, onde cada componente de informacao ¢ comparado com todos os

conceitos e constructos existentes, para verificar se enriqguece uma categoria existente
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(acrescentando ou enaltecendo as suas propriedades), constitui uma nova categoria ou

estabelece um novo relacionamento;

— A recolha de nova informacdo deve ser realizada segundo o processo de amostragem

teorica, onde os investigadores decidem, baseados nas categorias, conceitos e constructos

estabelecidos e nas questdes em aberto até ao momento, qual a informagdo necessaria

recolher.

Charmaz define uma teoria como “conjunto de conceitos abstratos, e relacionamentos entre estes,

que pretende a explicacdo ou compreensao desses mesmos conceitos” (Charmaz, 2014, p. 228).

Genericamente, uma teoria ¢ definida por um conjunto de constructos, traduzidos em conceitos e

definicoes, e relacionamentos entre esses constructos.

Gregor (2006) identifica quatro blocos para construir uma teoria, a saber: Modo de representacéo,

Constructos, Relacionamentos e Generalizagao. Com base nos quatro blocos de uma teoria de

Gregor, Urquhart (2013) estabelece uma representacéo de cada um destes blocos para o caso do

método GT (Tabela 3.2).

Tabela 3.2 - Componentes de uma teoria em GT (baseado em (Urquhart, 2013, p. 6))

representativas  do  fenomeno de
interesse na teoria. Estas entidades
podem representar fendmenos fisicos
ou termos abstratos tedricos.

Componente Definicdo Definicdo GT
Modo de | A teoria tem de ser representada | Teoria é geralmente representada
representacao fisicamente de algum modo - com | por uma framework narrativa,
palavras, expressdes matematicas, | diagramas ou hipoteses.
simbolos logicos, diagramas, tabelas
ou graficos.
Constructos Referem-se as entidades | O objetivo é chegar a um ou dois

constructos ou categorias
principais. Isto torna a teoria mais
coerente. Todos os constructos no
GT estdo bem fundamentados em
observacbes, isto €, estes sao
produzidos a partir dos materiais
de investigacéo.

Relacionamentos

Representa os relacionamentos entre
0s constructos. Podem ser de varios
tipos - associativo, composicional,
unidirecional, bidirecional, condicional
ou causal. A natureza  dos
relacionamentos especificados
depende do proposito da teoria.
Podem ser especificados

Porque a teoria é habitualmente
baseada em dados qualitativos, 0s
relacionamentos nao costumam
ser causais. Glaser e Strauss
apresentaram linhas orientadores
sobre o tipo de relacionamentos
possiveis entre constructos, na
forma de familias de codigos (B. G.
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relacionamentos muito simples, como | Glaser, 1978) e um paradigma de

“x € membro da classe A”. codificacdo  (Corbin &  Strauss,

2008).
Generalizagéo Especifica o nivel de generalizacao dos | O objetivo & produzir teorias que
relacionamentos (utilizando | pertencem a uma determinada

quantificadores do tipo, “algum”, | drea de estudo. O ambito e a
“varios”, “todos” e “nunca”) e | generalizacdo podem ser alargados
declaracoes de fronteiras que indicam | através da amostragem teorica (B.
os limites da generalizacao. G. Glaser, 1978). A teoria pode e
deve estar associada a teorias
existentes - as teorias existentes
também podem ser vistas como
componentes de informacao que
ajudam a construir a teoria final.

Muitos investigadores utilizam o GT apenas como forma de codificacdo da informacao de
investigacao. A técnica de codificacao de informacao apresentada pelo GT é muito interessante e
util. No entanto, o GT vai muito para além da técnica de codificacao, este é principalmente um
método para a geracao de teoria. Alias, o verdadeiro potencial do GT apenas é realizado se este for
utilizado para a investigacdo progredir da codificacao para a geracao de uma teoria ou conceitos
novos. O propodsito do método GT é desenvolver novos conceitos e teorias sobre um fendmeno,
onde esses conceitos e teorias estdo firmemente fundamentados em informacao qualitativa

(Urquhart et al., 2010).

As teorias interpretativistas pretendem compreender significados e acdes, e como estes foram
construidos. Assim, estas teorias trazem consigo a subjetividade do participante e podem traduzir
também a subjetividade do investigador. Como refere Charmaz (2014, p. 231) “as teorias

interpretativistas exigem a compreensao criativa do fenémeno em estudo”.
Revisao da literatura no GT

Um dos aspetos essenciais na utilizacdo do método GT é garantir que o investigador nao tem
nenhuma ideia teorica preconcebida antes de iniciar a investigacado. Este facto tem sido muitas
vezes interpretado como uma indicacdo de Glaser e Strauss para que nao seja realizada uma
revisdo da literatura antes de iniciar a investigacdo. No entanto, Glaser e Strauss nao argumentam
contra a realizacao da revisao da literatura por si, mas que o investigador nao pode ser influenciado

pelas teorias existentes na literatura, evitando forcar a presenca dessas teorias na informacao
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recolhida (Urquhart et al., 2010). Portanto, esta recomendacao nao invalida a realizacao de uma
revisao de literatura antes de iniciar o trabalho empirico, sem que esta influencie o processo de

codificacao e de criatividade.

Urquhart (2013) argumenta que pode ser realizada uma revisao de literatura no inicio do estudo,
sem compromisso com nenhuma teoria, para analisar quais as teorias existentes na area e como
os investigadores tém enderecado os aspetos da definicao do problema de investigagao, sem que
esta imponha uma #amework para a recolha de dados. Esta revisao de literatura preliminar é
conduzida com o entendimento de que a teoria gerada é que vai determinar a relevancia da
literatura. Depois de construida a teoria, a revisao de literatura € revisitada, e estendida, de acordo

com a teoria gerada a partir da informacgao recolhida e analisada.

Charmaz (2006) enfatiza ainda que as areas de interesse, 0s conceitos e perspetivas gerais
disciplinares da area de estudo, e o conhecimento da literatura sobre o assunto, devem ser
encarados como pontos de partida para o desenvolvimento do estudo, ao invés de limitadores da
investigacao. Este conhecimento é o ponto de partida para estudar a informacéo e examinar as
ideias que lhe estdo subjacentes através de sucessivos niveis de analise, permitindo que seja
intensificada a analise de determinados aspetos do estudo empirico em detrimento de outros.
Realca também que o investigador tem de manter, na medida do possivel, uma postura de mente
aberta na andlise dos dados, especialmente nos primeiros niveis da analise. Portanto, os
investigadores em GT avaliam a correspondéncia entre os seus interesses de investigacao iniciais e
0s conceitos emergentes dos materiais de investigacao recolhidos. Nao forcam a verificacdo de
ideias e teorias preconcebidas na informacao, como nos métodos dedutivos. Pelo contrario, séo
seguidos os entendimentos encontrados na informacao, ou desenhadas outras formas de recolher

materiais de investigacao, de acordo com os interesses de investigacao definidos inicialmente.

Dunne (2011) realizou um estudo sobre o papel da revisdo da literatura na aplicacao do método
GT. Neste estudo o autor identificou as vantagens de realizar uma revisao de literatura substancial
a area de estudo antes de conduzir um estudo empirico utilizando o método GT. Salienta-se as
seguintes vantagens: (1) permitir ao investigador justificar e fundamentar a realizacdo do seu
estudo, nomeadamente na selecao de uma abordagem de investigacao especifica; (2) garantir que
aquele estudo em particular ainda nao foi realizado dentro da comunidade cientifica, salientando a
pertinéncia do estudo; (3) ajudar a contextualizar o estudo, a orientar o investigador e a mostrar
como o tema tem sido estudado pela comunidade; (4) permitir que o investigador desenvolva
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conceitos sintetizadores da area de estudo, adquira sensibilidade tedrica, evitar que o investigador
cometa erros conceptuais e metodoldgicos, e permitindo que o investigador se torne ciente de
preconceitos inUteis ao invés de os desconhecer; e (5) promover a clareza de pensamento sobre

alguns conceitos e o desenvolvimento de uma teoria.

Portanto, considera-se todos estes argumentos convincentes e vantajosos para a realizacao de uma
revisao da literatura substancial na area de estudo antes de iniciar o estudo empirico. Assim, o seu
contributo para a conducéo do estudo empirico sera potencialmente mais vantajoso e potenciador
do espirito critico do investigador, do que potenciador de analises enviesadas dos materiais

empiricos recolhidos.
Processo do método GT

No método GT, a informacao de investigacao ¢é recolhida e analisada desde o inicio, sendo
classificada e sintetizada através de um processo de codificagcao qualitativa. O processo de
codificacao trata de atribuir cdédigos a frases ou partes de frases que descrevem 0 que esta
significa. Deste modo, a codificacao refina e classifica a informacao, permitindo realizar
comparagOes com outras frases, e verificar o que esta a ser descrito. Conforme o processo de
codificacdo e de comparagao avanga, a compreensao analitica da informagao comeca a tomar
forma. Neste momento devem ser escritos 0s primeiros memorandos, isto €, notas analiticas sobre
0s codigos e comparagoes realizadas e outras ideias que ocorram sobre a informacao que esta a
ser analisada. O estudo e comparagao da informacao, e escrita de memorandos permitem
interpretar e construir tentativas de categorias analiticas dessa informacgao. Inevitavelmente surgirao
questoes e omissdes (lacunas, hiatos) nas categorias, que impelem a nova analise da informacéao
e/ou a procura de novos materiais de investigacao que respondam a essas questdes e possam
preencher essas omissoes. Conforme se avanca, as categorias vao, naturalmente, emergindo e
tornam-se mais tedricas (analiticas), dado que estdo associadas a sucessivos niveis de analise. As
categorias analiticas e os relacionamentos desenhados entre elas conferem-lhe uma estrutura
conceptual ao estudo. Deste modo, séo construidos niveis de abstracao diretamente dos materiais
de investigacao e, subsequentemente, recolhidos materiais adicionais para verificar e refinar as
categorias analiticas que emergiram. O processo termina numa teoria ou num entendimento

abstrato, tedrico, do estudo realizado (Charmaz, 2006).

O processo de GT apresentado por Charmaz (2006) para a construcdo de uma teoria esta

representado na Figura 3.3.
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Figura 3.3 - Representacéo do processo do método GT (adaptado de (Charmaz, 2006, p. 11))

Depois de definida a questdo de investigacao, identificados os participantes no estudo e
selecionadas as técnicas de recolha de evidéncias empiricas, inicia-se a recolha e codificacéo
inicial dessas evidéncias (1). Esta primeira codificacdo é habitualmente mais descritiva da propria
informacao do que analitica. Durante este processo devem ser criados memorandos sobre ideias,

pensamentos e comentarios que os codigos e a informacao vao sugerindo, sendo também iniciada
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a analise de codigos para a construcao de categorias experimentais (2). O processo avanca com a
recolha de mais evidéncias e foco na codificacao (3). Esta recolha deve seguir de acordo com as
duvidas e questdes levantadas na analise anterior, e também no sentido de esclarecer e aprofundar
a questao de investigacao. O foco na codificagao nesta fase torna-se mais analitico uma vez que ja
sao realizadas comparagdes com codigos e categorias anteriores, assim como com a informacéo
recolhida anteriormente. As criticas, duvidas, ideias e comentarios que vao surgindo durante o
processo devem continuar a ser anotadas em memorandos (4). Nesta fase estes j& serdo mais
avancados e analiticos pois ja contemplarao ideias sobre as categorias que foram criadas. Neste
ponto deve ser avaliada a amostragem tedrica, ou seja, analisar se as categorias criadas ja
atingiram a saturacao teorica (5). A saturacao teorica ¢ atingida quando as novas evidéncias
recolhidas nao acrescentam novo valor a analise ja realizada, mas pelo contrario sdo uma
confirmacao dessa analise. Esta saturacao pode acontecer em algumas categorias e noutras néo,
sendo necessaria a recolha de nova informacao para a verificacao dessas categorias. Deste modo,
sao adotadas as categorias saturadas como conceitos tedricos e escritos memorandos analiticos
das mesmas no sentido de potenciar o refinamento desses conceitos. De seguida devem ser
revistos todos os memorandos criados ao longo do processo e considerados como informagao de
analise (6), portanto, integrados nas categorias, sendo realizada uma primeira esquematizacao dos
conceitos (7). Posto isto, deve ser escrito o primeiro eshoco explicativo da teoria, sendo avaliada a
necessidade de recolha de novos materiais empiricos (8). Todo o processo de recolha de
informacao, codificagdo, criacdo de memorandos, criacdo de categorias, adocdo de conceitos,
esquematizacao de conceitos, segue 0 método da comparagao constante ja explicado. Isto significa
que durante todo processo a analise é realizada comparando com o que foi analisado
anteriormente, ou seja, comparando com o0s codigos, categorias, materiais empiricos,
memorandos, anteriormente recolhidos e produzidos. Quando atingida a saturagao teorica de todas
as categorias, isto €, quando ndo existem mais duvidas ou questdes em aberto relativamente a
questao de investigacao, a teoria é construida com a adogao das categorias em conceitos teoricos
e com o estabelecimento dos relacionamentos entre esses conceitos. Por fim, a teoria deve ser

descrita textualmente e disseminada.

O processo de analise dos dados confere trés estagios principais. A versao Straussariana da GT
representa esses estagios como codificacdo aberta, codificacdo axial e codificacao seletiva,
enquanto que a versao Glaseriana da GT os representa por codificagdo aberta, codificacao seletiva

e codificacao tedrica. Apesar de ambas as versoes considerarem uma codificacao seletiva, estas
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referem processos ligeiramente distintos. Neste trabalho foram utilizados os estagios definidos por

Glaser, apresentados na Tabela 3.3.

Tabela 3.3 - Estégios do processo do GT

Estagios Descricao

Codificacdo Aberta | E o processo de atribuir cédigos & informacdo de investigacdo, linha por
linha, e algumas vezes palavra a palavra. Os codigos devem ser analiticos
ao invés de descritivos. Este € um processo iterativo e reflexivo, isto €, de
um modo progressivo 0s codigos descritivos devem passar a codigos
analiticos, recorrente da analise de todo o componente da informagdo em
analise. Devem ser considerados codigos /77 vivo, isto €, sugeridos pelo
discurso dos participantes, durante o processo de analise da informacao.

Bohm (2004) sugere as seguintes questdes como processo de auxilio &
codificacao aberta:

— Qual? Qual é a questao? Qual o fendmeno que esta a ser explicitado?

—  Quem? Quais as pessoas e atores envolvidos? Quais os papeis que
desempenham? Como é que interagem?

— Como? Quais os aspetos do fendmeno abordados (ou nao)?

—  Quando? A quanto tempo? Onde? Quanto? Com que profundidade?

— Porqué? Quais as razoes apontadas ou que podem ser deduzidas?

—  Por que razdo? Com que inten¢ao e com que proposito?

— Com que meios? Quais os métodos, estratégias e taticas utilizadas
para atingir os objetivos?

Os codigos e conceitos produzidos no inicio tém um caracter mais
provisorio e de tentativa, mas conforme a analise progride estes tornam-se
mais estabelecidos e certos. Os conceitos que se destacam tornam-se
categorias, as quais podem vir a tornarse em propriedades ou

subcategorias.
Codificacao E o processo de ampliacdo/transformacdo dos codigos abertos nas
Seletiva categorias que sdo importantes para o problema em investigacdo. Os

codigos abertos sdo organizados em codigos seletivos que poderao
contribuir para as categorias principais da teoria. Alguns codigos abertos,
OU suas variacoes, transformam-se em categorias maiores e outros tornam-
se propriedades ou dimensbes dessas categorias. As categorias serao 0s
constructos fundamentados em termos retirados da informacdo de
investigacao.

Neste estagio refina-se 0s constructos conceptuais que ajudam a explicar as
interacdes que ocorrem entre as categorias descritivas (B. G. Glaser, 1978).

Codificacao E o processo de relacionar categorias entre si. Trata-se de estabelecer
Teorica relacionamentos que tornam as ideias relevantes, ¢ a fase criativa e que da
origem a teoria. Os relacionamentos podem advir de trés fontes: - outras
categorias: sendo necessario analisar se alguma categoria se pode
transformar (isto &, teorizar) num relacionamento entre duas outras
categorias. Se isto acontecer, o relacionamento tem de ser definido pela
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informacdo contida nos materiais de investigacdo. E necessario existirem
varias instancias que justifiquem o relacionamento; - ideias de
relacionamentos vindos da literatura (Spradley, 1979): estas ideias ou
relacionamentos também tém de ser definidos e justificados pela
informacao contida nos materiais de investigacao, sendo necessario varias
instancias; - codigos tedricos existentes na literatura: (B. G. Glaser, 1978)
apresentou um conjunto de relacionamentos provaveis de encontrar numa
teoria, tendo-os organizados por familias de codigos de relacionamentos.
No entanto, também estes necessitam de ser verificados e fundamentados
nos materiais de investigacao.

O objetivo é criar declaracdes/afirmacoes preditivas e/ou inferenciais sobre
o fendmeno (muitas vezes na forma de hipdteses). Isto é conseguido
especificando explicitamente ligacdes casuais ou correlacbes entre 0s
constructos interpretativos individuais. O sistema de inferéncias cobre toda
a area da investigacao (Urquhart et al., 2010).

Urquhart et al. (2010) apresentam uma framework para a teorizacdo que relaciona o nivel de
conceptualizacdo de acordo com a analise realizada com a abrangéncia da teoria produzida. No
eixo da analise conceptual é avaliada a quantidade e profundidade de analise dos materiais
empiricos, a qual se configura em trés estagios de analise (Figura 3.4): (1) descricao - codificacéo
aberta; (2) interpretacdo de categorias e propriedades - codificacao seletiva; e (3) formulacao da
teoria - codificacao tedrica. No eixo da abrangéncia da teoria, aplica-se o principio do GT de
desenvolver teorias o mais abrangente possivel. Assim, no primeiro estagio define-se o contexto do
estudo - Delimitacdo do Contexto - o qual representa uma teoria com uma abrangéncia muito
reduzida, apenas delimitada numa area especifica de estudo, com pouca fundamentacdo nos
materiais empiricos recolhidos. As teorias que se encontram no segundo estagio - Foco
Substantivo - tém um suporte empirico significativo. No Ultimo estagio - Formalizacao dos
Conceitos - encontram-se as teorias mais abrangentes e suporte empirico desenvolvido pelo

método GT.

De salientar que o objetivo € que a investigacdo se mova em ambos 0s eixos no sentido de
aumentar o nivel de conceptualizacao e formalizacdo da teoria. “Quanto mais a analise dos dados
se move da descricao para a teoria, e o nivel de abrangéncia aumenta com o desenvolvimento de

conceitos formais, melhor” (Urquhart et al., 2010, p. 365).

Assim, é importante seguir cuidadosamente todo o procedimento do método GT, no entanto, ao

mesmo tempo o investigador deve potenciar o seu sentido critico e de criatividade.
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Figura 3.4 - Framework GT (adaptado de (Urquhart et al., 2010, p. 366))

Uma das atividades mais importantes da codificacao é a comparacado constante. O GT sugere que
a informacao qualitativa deve ser constantemente comparada e contrastada no sentido de verificar

similaridades e diferencas.

O principio mais distintivo do GT é a amostragem ftedrica. Esta define qual o sentido a tomar na
recolha de evidéncias face a analise anterior realizada. Este principio tem por base que a recolha €&
intercalada com a analise da informacéo, de modo a que a proxima recolha possa ser direcionada
de acordo com as questoes/duvidas levantadas na analise anterior. As questdes de investigacao
tornam-se gradualmente mais refinadas conforme a dimensao do problema de investigacao se
torna mais claro pela analise. A recolha de novas evidéncias deve parar quando nao ha novos
conceitos a emergirem da analise mas apenas a confirmarem os constructos ja criados. Neste

ponto diz-se que ¢é atingida a saturacao tedrica do estudo.
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3.4.3. Caracterizacao dos estudos realizados

3.4.3.1. Estudo Teodrico

O objetivo deste estudo foi identificar na literatura cientifica as funcdes a serem realizadas por um
intermediador de crowdsourcing innovation. Deste modo, foram formuladas as seguintes questoes

de investigacéo orientadoras do estudo:

1. Quais devem ser as funcdes que um intermediador de crowdsourcing innovation deve
realizar? e

2. Qual a relacao entre cada uma das funcgoes?

O estudo foi realizado em 2012, entre marco e junho, onde foram pesquisados, selecionados e

analisados os artigos.

Considerando as questdes de investigacao formuladas para o estudo, foram selecionadas palavras-
chave que abrangem as areas de conhecimento envolvidas na intermediacao de crowdsourcing
innovation. inovagao aberta, crowdsourcing, e intermediacdo de conhecimento. Deste modo, foi
realizada uma pesquisa nas bases de dados /S/ Web of Knowledge, SCOPUS e AlS eibrary,
utilizando combinagdes das seguintes palavras-chave: “open innovatior?’, " crowdsourcing’,
“Innovation’, “technology intermediary’, “technology broker’, “virtual technology broker”,
“knowledge intermediary’ e “ knowledge broker” . Estas palavras-chave foram pesquisadas no titulo
e/ou no assunto dos documentos, e em artigos publicados desde 2004, sendo que a pesquisa foi
realizada em marco de 2012. A selecao dos artigos foi efetuada pela relevancia do contetdo para

as questdes de investigacao contida no resumo dos mesmos.

De salientar que quando o documento completo de algum artigo nao estava disponivel no motor de
base de dados pesquisado, foi utilizado o motor de pesquisa Google Scholar e, em alguns casos

contactado o autor do artigo, de modo a obter o documento completo.

De referir ainda que foram recuperados artigos referenciados nos artigos analisados, e realizada
uma pesquisa por artigos mais recentes que poderiam referenciar os artigos mais citados, do leque

de artigos selecionados.

Os artigos selecionados descrevem estudos empiricos realizados, referem-se a informacao e analise

desenvolvida tendo por base informacao de empresas e instituicdes reais.
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Deste modo, foram analisados onze artigos publicados no periodo entre 2004 e 2011 e cinco

artigos que foram recuperados a partir destes e com data de publicacao anterior de 2004. A Tabela

3.4 apresenta todos os artigos selecionados e incluidos neste estudo, organizados por area de

conhecimento.

Tabela 3.4 - Lista de artigos analisados no estudo teorico

Area do
conhecimento

Artigos selecionados
(entre 2004-2011)

Artigos recuperados
(anterior a 2004)

Inovacao aberta

(Gassmann &  Enkel, 2004);
(Chesbrough, 2007); (du Preez &
Louw, 2008); (Wallin & Von Krogh,

(Chesbrough, 2003)

Intermediacéo

Crowdsourcing

2010)

(Verona et al., 2006); (Howells, | (Bessant &  Rush, 1995);
2006); (Hacievliyagil et al., 2007); | (Hargadon & Sutton, 1997);
(Winch & Courtney, 2007) (Hargadon, 1998); (Hargadon,

2002)

(Trompette, Chanal, & Pelissier,

2008); (Brabham, 2008); (Vukovic,

2009)

Neste sentido, a Tabela 3.5 indica o tipo de estudo a que se refere cada um dos artigos incluidos

neste estudo.

Tabela 3.5 - Identificagao do tipo de estudo descrito em cada artigo

Artigo

Resumo

Inovacéo Aberta

(Chesbrough, 2003)

Apresenta o conceito de inovacao aberta recorrendo a exemplos de
empresas como a Cisco, Xerox, Procter &Gamble.

(Gassmann & Enkel,
2004)

Descreve um estudo empirico com 124 empresas, a partir do qual
identificam trés processos principais de aplicacdo da estratégia de
inovacao aberta.

(Chesbrough, 2007)

Apresenta os beneficios e implicacbes da inovacdo aberta para as
empresas, demonstrando a implementacao da estratégia pelas empresas
IBM, Frocter &Gamble e empresas do setor dos quimicos e produtos de
ar liguido e oxigénio.

(du Preez & Louw,
2008)

Propoe um novo framework de processo de inovagao aberta e demonstra
a sua aplicacdo numa empresa do setor dos seguros.

(Wallin & Von Krogh,
2010)

Realca a integracao do conhecimento externo nas organizacdes a partir
das praticas de algumas organizacoes como a MNokia, Siemens AG,
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farmacéutica Merck, BMW, entre outras.

Intermediacéo

(Bessant & Rush,
1995)

Analisa o papel dos consultores na transferéncia e adocao de tecnologia
pelas empresas, focando o estudo na adocao de um ERP.

(Hargadon & Sutton,
1997)

Relata um estudo etnogréfico realizado na empresa /D£0, uma empresa
intermediadora de tecnologia com 40 clientes. Baseado neste estudo é
apresentado um modelo de intermediacao de tecnologia e inovacao.

(Hargadon, 1998)

Identifica as atividades realizadas por intermediadores de tecnologia e
inovacéo, baseada num estudo que inclui empresas consultoras de
Design de Engenharia, de Gestdo, de Multiplas Divisdes, de Estudos
Historicos de Engenharia.

(Hargadon, 2002)

Apresenta um modelo de intermediacao de conhecimento construido a
partir do estudo de empresas consultoras de Design de Engenharia, de
Gestao, de Multiplas Divisoes, de Estudos Histéricos de Engenharia.

(Verona et al,
2006)

Introduz o conceito de intermediadores de conhecimento virtuais a partir
da analise de consultoras de conhecimento que recorrem a ambientes
virtuais para apoiar o desenvolvimento das suas atividades.

(Howells, 2006)

Analisa o papel dos intermediadores na introducao de inovacdo nas
organizacoes, aplicado ao caso das organizagoes em UK.

(Hacievliyagil et al.,
2007)

Analisa intermediadores de conhecimento virtuais face aos processos de
inovacao aberta. Concretamente sdo analisados os intermediadores
Ninesigma, YetZ.com e Innocentive e posiciona as suas atividades nos
processos de inovacao aberta.

(Winch & Courtney,
2007)

Analise de dez casos de estudo sobre o papel dos intermediarios de
inovacao no processo de inovacao das organizacoes.

Crowdsourcing

(Trompette et al.,
2008)

Estudo etnografico das plataformas de crowdsourcing das organizacdes
CrowdSpirit e Wilogo. Neste artigo sdo analisados os mecanismos de
controlo, incentivo e coordenacéo das plataformas destas organizacoes.

(Brabham, 2008)

Apresenta o crowdsourcing como um modelo de resolucao de problemas
baseado nos exemplos das organizacdes 7hreadless, iStockphoto,
InnoCentive, e Goldcorp Challenge.

(Vukovic, 2009)

Propde um conjunto de caracteristicas para uma plataforma de
crowdsourcing para o cenario de desenvolvimento de software, a partir da
analise das plataformas M7urk, Innocentive, iStockphoto e Threadless.

A analise dos artigos foi realizada recorrendo a técnica de codificacao preconizada pelo método GT,

apresentada na secc¢ao anterior.
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3.4.3.2. Estudo Empirico

O estudo empirico foi desenvolvido com um conjunto de empresas que operam nas areas da

inovacao aberta, crowdsourcing innovation, e intermediacao de tecnologia e inovacao.

Deste modo, foi elaborada uma estratégia de incluir no estudo empresas que desenvolvem praticas
de inovacéo e de transferéncia de tecnologia, no sentido de potenciar a inovagao de outras e/ou
dentro das proprias organizacoes. Esta estratégia passou por identificar empresas que na sua
atividade séo de alguma forma intermediadores de inovacao de terceiros, e empresas que contém
departamentos de |I&D para potenciar a inovacao dentro da propria organizacao e em outras
empresas do grupo onde estao inseridas. De salientar que algumas destas grandes empresas ja
desenvolveram pequenas agbes com plataforma de crowdsourcing propria. Deste modo, as
empresas que participam neste estudo foram organizadas em trés grupos: consultoras de
tecnologia e inovacao; empresas com departamento de I&D; e consultoras com plataforma de
crowdsourcing. Na Figura 3.5 explicitam-se os objetivos especificos de cada grupo e o niimero de

participantes.
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Consultoras de tecnologia e inovacao

Objetivos: (1) conhecer as suas praticas e experiéncias como facilitadores de inovagdo de outras
organizagoes; (2) conhecer a sua perspetiva face ao fendémeno do crowdsourcing; (3) perceber como
as suas praticas podem ajudar a melhorar as praticas das consultoras com plataforma de
crowdsourcing.

Participantes: 4 consultoras internacionais, com atividade em Portugal

—

Empresas com departamento de I&D

Objetivos: (1) conhecer as praticas e experiéncias dos departamentos de 1&D e o modo como estas
potenciam a inovagdo organizacional; (2) conhecer a sua perspetiva face ao fendomeno do
crowdsourcing; (3) perceber como as suas praticas podem ajudar a melhorar as praticas das
consultoras com plataforma de crowdsourcing.

Participantes: 5 empresas portuguesas, com atividade internacional

I

Consultoras com plataforma de crowdsourcing

Objetivos: compreender todo o processo de crowdsourcing tal como é desenvolvido pelas
consultoras que baseiam a sua atividade neste tipo de plataformas.

Participantes: 1 consultora portuguesa apenas com atividade nacional; 1 consultora portuguesa com
atividade internacional; 2 consultoras internacionais sem atividade em Portugal

Figura 3.5 - Caracterizagdo das empresas participantes no estudo empirico

As técnicas de recolha de materiais empiricos devem estar alinhadas com o problema de
investigacao, sendo que podem ser combinadas ou utilizadas diferentes abordagens de modo
sequencial. No método GT pretende-se utilizar técnicas que promovam a criatividade e o
surgimento de ideias no decorrer do estudo. Todas as experiéncias, aprendizagens, observacoes, e
diferentes tipos de documentos recolhidos sobre o estudo podem ser consideradas informacéo de
investigacao. No entanto, & necessario contextualizar as condicoes sociais e historicas, assim como
0 objetivo e proposito com que essa informacao foi criada (Charmaz, 2006). Neste sentido, a
recolha de informacéo para o estudo empirico foi realizada utilizando o método de entrevista, que

se caracteriza na secc¢ao seguinte.
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3.4.4. Entrevistas

As entrevistas tém sido um método muito Util de recolha de dados em diferentes tipos de
investigacdo qualitativa. A entrevista € uma conversa direcionada a uma pessoa com experiéncia
relevante que permite uma exploracdo mais aprofundada de um topico em particular (Lofland &
Lofland, 1995). O objetivo é perceber o ponto de vista do entrevistado sobre o topico em estudo
através da exploracdo das suas experiéncias relevantes. O papel do entrevistador é ouvir, observar,

e encorajar o entrevistado a responder.

Nos estudos com o método GT, as entrevistas devem seguir um guido semiestruturado, iniciado
com questoes abertas de exploracao de topicos em estudo passando para questdes mais
direcionadas e focadas nas questdes de interesse da investigacao. No decorrer da entrevista devem
ser realizadas questoes de clarificagao de detalhes para obter informacao precisa sobre 0 assunto e

também para conhecer melhor as experiéncias e reflexdes do entrevistado.

A realizacao de entrevistas ¢ uma técnica que combina particularmente bem com o método da GT,
uma vez que ambos, GT e entrevistas, tém caracteristicas similares. Nomeadamente, assentam no
principio de questdes abertas, no entanto, direcionadas as experiéncias e conhecimentos do
participante; ttm uma forma mas vao emergindo de acordo com o discurso do entrevistado; e
seguem um ritmo estimulado pelo investigador, no entanto, sem restringir nem intervir no discurso

do participante (Charmaz, 2006).

Continua a existir alguma tensao entre as estratégias de recolha de evidéncias empiricas e 0 que
pode ser considerado “forcar” a recolha da informacao pretendida. Charmaz (2006) advoga que a
utilizacdo de um guido de entrevista aberto para explorar um topico ndo € a mesma coisa que
impor codigos preconcebidos nos materiais empiricos recolhidos. As questdes devem ser
construidas de modo a contemplar toda a area em estudo e também de modo a nao forgar

respostas que vao conduzir a categorias demasiado restritivas.

Neste sentido, foi desenvolvido o guido de entrevista que se encontra no Apéndice I, constituido por
um enquadramento do estudo e por dezanove questdes. A questao inicial é totalmente aberta e
abrangente para o entrevistado expressar como ¢ realizada a atividade da organizacédo. As questoes
seguintes pretendem essencialmente com confirmar a informacao transmitida na questao aberta
inicial, e direcionados para os topicos deste estudo, concretamente, intermediacdo, inovacao

aberta e crowdsourcing. Assim, pretende-se conhecer como € concretizado o contacto inicial com o
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cliente e realizado o diagndstico das necessidades da organizacao; aborda-se as questoes
relacionadas com a negociacao contratual e planeamento da resolucdo das necessidades
identificadas; cobre-se a area da obtencao de solucdes e técnicas utilizadas na consecucao das
solucdes, assim como o planeamento e o desenvolvimento dos projetos relativos as solugdes
encontradas. Depois sao abordadas as questbes relativas a protecédo da propriedade intelectual
resultante das solucdes desenvolvidas, incluindo a gestdo de patentes; ao apoio a transferéncia do
conhecimento e no apoio na angariagao de financiamento para a integracdo da inovacdo na
organizacao; e os desafios e experiéncias conseguidas com a aprendizagem organizacional. Para
terminar, sao realizadas questoes sobre os beneficios e desafios que as empresas enfrentam, e
como perspetivam o futuro e a evolugao do mercado no sentido melhorarem a sua competitividade

e dos seus clientes.

Depois de construido o guido para a realizacdo das entrevistas, foi produzido um documento para
entregar aos entrevistados com as condigoes gerais de participacao no estudo, onde é enquadrado
0 estudo e apresentado 0s seus objetivos, e uma declaracao de colaboracao no estudo, com o
consentimento de utilizacao da informacao fornecida na entrevista e de gravacao de audio da

mesma, que se apresenta no Apéndice Il.

As entrevistas foram realizadas ao CEO ou ClO das empresas que participaram no estudo, tendo os
contactos sido realizados para o email. De referir que os emails dos intervenientes foram obtidos a
partir de contactos das investigadoras nas empresas, pelos websites das empresas, e por indicacao
de alguns entrevistados. Houve ainda dois contactos obtidos pela participacdo em eventos de
inovacao, um contacto nacional obtido num evento da Sociedade Portuguesa de Inovagao, e um
outro contacto internacional conseguido no evento 7edX Forfo, o qual indicou outro participante
internacional. Assim, foram realizadas onze entrevistas em portugués e duas entrevistas em inglés.
Devido a estas duas entrevistas em inglés, os documentos de guido da entrevista, das condicdes
gerais de participacao no estudo e da declaracdo de colaboracdo foram traduzidos para inglés,

como se apresenta nos Apéndices Il e IV, respetivamente.

As entrevistas foram agendadas, realizadas e analisadas seguindo o planeamento estipulado na
Figura 3.5, tendo havido alguns ajustes de acordo com a necessidade de agenda dos

entrevistados, e com sugestdes dos entrevistados para incluir outros participantes no estudo.

A metodologia utilizada para contactar os participantes foi primeiro enviar um emai/ com uma

breve descricdo do estudo e convidar a participacéo, e depois de obtida uma resposta positiva era
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enviado o documento com as condicdes gerais de participacdo no estudo e a declaracao de

colaboracao para os participantes assinarem.

Assim, todas as entrevistas foram realizadas no periodo entre agosto de 2012 e meados de
dezembro de 2014. Este foi um periodo longo porque a realizacéo das entrevistas foi intercalada
com a sua transcricao e analise, e ainda porque o projeto de doutoramento nao foi desenvolvido
em regime de exclusividade. De referir que foram realizados dezoito contactos, sendo que trés
deles néo responderam ao email, um recusou participar no projeto, e um realizou a entrevista mas
nao permitiu que esta fosse gravada e, apos consultar o conselho juridico da empresa, nao assinou

0 consentimento para a utilizagao da informacao no estudo, por isso, nao foi considerada.

No inicio de cada entrevista era explicado ao entrevistado os objetivos do estudo, solicitado o
consentimento para a participacao no estudo e utilizacao da informacao da entrevista, de acordo
com o documento enviado por email/ no agendamento da mesma, e solicitado o consentimento
para gravar a entrevista em audio. As entrevistas terminavam com o agradecimento pela
colaboracao e solicitacao de disponibilidade para o esclarecimento de questdes que surgissem na
transcricdo e/ou analise da mesma. De referir que numa das entrevistas foi solicitado um
esclarecimento ao participante por emar/, o qual respondeu também por emai/, sendo que a sua

resposta foi incluida na analise.

As entrevistas foram realizadas presencialmente, nos escritorios dos entrevistados, os quais
cobriram as cidades do Porto, Aveiro e Lishoa. As duas entrevistas internacionais, em inglés, foram

realizados por skype.

A duracéo média das entrevistas foi de 50 minutos, sendo que a mais pequena teve uma duragao

de 40 minutos e a maior uma duragao de 86 minutos.

Apesar do custo e tempo necessario para transcrever as entrevistas, 0s argumentos presentes na
literatura para a importancia da realizacao desta tarefa foram decisivos para que todas as
entrevistas tenham sido transcritas pela investigadora. Deste modo, néo foi ponderada a hipdtese
de recorrer a profissionais externos para realizar a transcricdo, principalmente porque considera-se
que durante esse processo de transcricao o investigador ja inicia a analise a informacao recolhida.
Assim, todas as entrevistas foram transcritas na totalidade, em verbatim, isto é, palavra por

palavra, sendo revistas no final.
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A transcricdo das entrevistas em portugués demorou em média 6 horas por entrevista, e com um
tempo de revisao médio de 2 horas e 30 minutos por entrevista, sendo que as entrevistas em
inglés demoraram sensivelmente o dobro do tempo em cada tarefa. As entrevistas foram transcritas

na lingua em que foram realizadas, onze em portugués e duas em inglés.

Na seccao seguinte apresenta-se a estratégia de analise seguida.

3.4.5. Técnicas de analise das evidéncias empiricas

O desenho do procedimento de anélise da informacao de investigacao para a aplicacao do método
GT, apresentado na Figura 3.6, foi desenvolvido a partir da descricéo do processo de construcao de
uma teoria apresentado por Charmaz (2006) e combinado com a #amework para a teorizacao

apresentada por Urquhart (2013) (ver Figura 3.3 e Figura 3.4, respetivamente).

O processo inicia-se com a revisao de literatura sobre os conceitos e perspetivas gerais da area de
estudo. Neste caso foram revistos os conceitos nas areas da inovacdo aberta, crowdsourcing
innovation e intermediarios de inovacao. Desta revisdo de literatura € definida a questao de
investigacdo que vai orientar todo o processo de recolha e analise dos dados para a construcao do
modelo de conhecimento de um intermediador de inovacao com crowdsourcing. Este processo €
composto por trés estagios - descricao, interpretacao, e teorizacdo - sempre acompanhados pela

comparacgao constante de codigos, categorias e dados.

De referir que a codificacdo e analise das entrevistas foram realizadas utilizando a ferramenta

MVivo, versao 10, a partir dos documentos de texto transcritos.
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Figura 3.6 - Processo do GT utilizado no projeto de investigacdo (adaptado de (Charmaz, 2006; Urquhart et al., 2010))

Formalizagdo de conceitos
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O estagio da descricdo é onde se realiza a delimitacdo do contexto do estudo. Sao recolhidos os
primeiros dados, e organizados de acordo com o contexto do estudo; é realizada a codificacao
inicial, com caracteristicas mais descritivas, escritos os primeiros memorando, e criadas algumas
categorias iniciais. Com base nesta andlise inicial de descricao e delimitacdo de contexto, é
identificada a orientacdo a seguir na recolha de informacédo, de acordo com as duvidas que

surgiram e questoes deixadas em aberto, passando para a fase da interpretacao.

A interpretacao é o estagio da focalizacdo na codificacdo da informacéao, apelidada por focalizagao
substantiva. Este foco vai orientar a recolha de nova informacao, a criagdo de memorando com
comentarios mais analiticos, e a criagcao de categorias conceptuais. Neste momento é crucial a
comparacgao e verificacao das categorias em todos os materiais recolhidos, no sentido de validar a
amostragem teorica ou a necessidade de pesquisar e recolher informacao especifica. De seguida
sao escritos memorandos mais tedricos e refinadas as categorias, sendo adotadas as categorias
como conceitos tedricos. Os conceitos tedricos adotados sao validados pela reanalise da
informacao. Este estagio termina com uma classificagcao e organizacdo de todos os memorandos

produzidos ao longo do processo.

No estagio final da teorizacao preconiza-se a formalizagdo de conceitos. Esta fase inicia-se com a
estruturacao e esquematizacao dos conceitos teoricos, através da criacao de relacionamentos entre
eles. Neste ponto, é escrito um esbogo da teoria, e verificada a saturagao tedrica de todos os
conceitos e relacionamentos. Nesta validacao pode ser necessaria a recolha de informacao
especifica e aumentar amostragem teorica, repetindo todo o processo focado em informacao
especifica. Quando for alcancada a saturacao tedrica, é formalizada o esquematizacéo e escrita

final da teoria.

A fase final da andlise dos resultados obtidos neste projeto de investigacdo desenvolve-se na
obtencao de um modelo final de conhecimento representativo de um intermediario de inovacéo
com crowdsourcing. Esta fase serd realizada recorrendo a técnica de andlise triangulacao que se

explicita de seguida.
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Triangulagao

A triangulacao ¢ uma técnica que permite realizar mais do que uma estratégia num estudo
cientifico. Ou seja, pode-se usar mais do que um método de investigacdo, mais do que uma
técnica para recolher materiais de investigacao, ou combinar métodos de investigacao qualitativa e
quantitativa no mesmo estudo. Esta é uma técnica muito utilizada para estudar o mesmo topico
com diferentes perspetivas. Permite triangular informacao de fontes mdltiplas e distintas, quando
sao utilizados dois ou mais métodos de investigacao diferentes, varios investigadores, e aplicadas
teorias distintas (Anzul, Ely, Freidman, Gamner, & McCormack-Steinmetz, 1991; Erlandson, Harris,

Skipper, & Allen, 1993; Glesne, 2010; Miles & Huberman, 1984 Patton, 2001).

Nos projetos de investigacdo qualitativa € relativamente comum existir a triangulacao de
informacao usando apenas um meétodo de investigacdo. Por exemplo, triangular informacao
recolhida por entrevistas com documentos publicados ou nao publicados; ou informacao recolhida

por entrevistas com informacao recolhida por observacao (Myers, 2013).

Creswell (2012) reforca que tipicamente a triangulacao ¢ um processo que envolve a verificacdo de
evidéncias em fontes distintas de modo a clarificar uma determinada area ou perspetiva. Este
refere também que quando o investigador identifica evidéncias que lhe permitem codificar um
documento ou tema em diferentes fontes de informacgao, entao este esta a triangular informacéao e

a validar aos seus resultados.

Neste sentido, os resultados obtidos no estudo empirico serdo triangulados com os resultados
obtidos no estudo teorico, produzindo o modelo final de conhecimento, representativo de um

intermediario de inovagao que recorre a crowdsourcing.

110



Capitulo 3. Metodologia de Investigacéo

3.5. Conclusao

Neste capitulo encontra-se esplanada a metodologia de investigacao levada a cabo neste projeto de

doutoramento.

Assim, comeca-se por estabelecer as orientacoes filosoficas subjacentes a concretizacao do projeto
de investigacao. Neste dominio sao expostos os paradigmas de investigacdo positivista,
interpretativista e critico, nas dimensdes ontologica, epistemologica e metodoldgica, sendo
apresentados os fundamentos para a adogcao do paradigma interpretativista no desenvolvimento
deste projeto. De seguida, discute-se os objetivos do projeto de doutoramento e, revisitando a
revisao da literatura, é definida a questdo de investigacao. O principal objetivo deste projeto € a
construcao de um modelo de conhecimento que represente um intermediario de inovagao com

crowdsourcing

O paradigma de investigacao e a questdo de investigacao sao elementos cruciais num projeto de
investigacdo uma vez que vao orientar e sustentar as opgdes tomadas no desenho da estratégia de

investigacao, assim como nos métodos de investigacao a adotar.

Dada a particularidade do fenomeno a estudar e o0 momento em que o projeto foi iniciado, a
estratégia de investigacao passou por realizar dois estudos, um teorico e outro empirico, finalizado

com a triangulacao dos resultados obtidos em cada estudo.

Depois ¢ descrito o método de investigacao Grounded Theory, o seu processo de aplicacéo, e

justificado porque este se adequa a este projeto.

Segue-se a caracterizacao dos estudos realizados. No estudo tedrico foram recolhidos e analisados
dezasseis artigos que retratam casos de estudo publicados na literatura cientifica. No estudo
empirico foram realizadas trezes entrevistas, onze em portugués e duas em inglés, aos CEO ou CIO
de empresas nas areas do estudo. Toda a informacao recolhida foi analisada segundo os preceitos
do método GT. Por fim, discute-se a técnica da triangulacdo para a construcao do modelo final do

intermediario de inovacao com crowdsourcing.
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4. Resultados Obtidos

4.1. Introducao

Este capitulo tem por objetivo descrever todos os resultados obtidos no decorrer deste projeto de
doutoramento. Estes resultados sao a base do desenvolvimento de um modelo de conhecimento
para intermediadores de crowdsourcing innovation, e serao a principal fundamentacao da proposta

final deste projeto.

Deste modo, e como ja referido anteriormente, foram realizados dois estudos, um teorico e outro
empirico. O capitulo esta organizado em duas grandes sec¢des, a primeira apresenta os resultados
do estudo tedrico, e a segunda apresenta os resultados do estudo empirico. Por fim, séo

sintetizadas as principais conclusdes do capitulo.

4.2. Estudo Teorico

O estudo tedrico foi realizado recolhendo os contributos de artigos cientificos das areas do
conhecimento da inovacao aberta, intermediacéo de tecnologia e inovacéo, e crowdsourcing, como
explicitado no capitulo “Metodologia da Investigacéo”. Os resultados obtidos advém das referéncias
as funcoes estabelecidas em cada uma das areas referidas, e explicitadas nos artigos que

compdem este estudo.

Na analise dos documentos emergiram oito categorias, nomeadamente, Diagnéstico, Mediacéo,
Consolidacdo de Conhecimento, Desenvolvimento da Comunidade, Avaliagdo, Desenvolvimento do
Projeto, Gestdo da Propriedade Intelectual, e Suporte e Marketing. A Tabela 4.1 apresenta todas as

categorias e respetivos codigos abertos.

A categoria Diagndstico emergiu das referéncias a funcdes realizadas por intermediadores nos
primeiros contactos com as empresas clientes, “Technology brokering across industries ...

involves ... filling the gap in the flow of techngtolgetween industries and between
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firms by occupying a central node, or ‘bridging’$itbon, between subgroups of a more
extended network that do not interact with eaclenthVerona et al., 2006). O diagnostico

¢ apresentado como uma atividade de apoio e orientacao da organizacdo no levantamento das
suas necessidades de inovacao, e com a indicacao de estratégias com vista a resolucao dos
problemas, “...diagnostic role which consultants play in hetpinosers articulate and
define their particular needs in innovation. ... Caltents can provide a valuable input
to this first stage of innovation, by creating eas¢gic framework for change; they can
also move from identifying needs in this fashionstggesting means whereby the
identified problems can be solve(essant & Rush, 1995). Na realizacdo desta atividade ¢
também realizado um levantamento das competéncias da organizacao e identificadas instituicdes
externas adequadas ao perfil da organizacao no sentido de preencher as necessidades de
investigacdo e desenvolvimento, “...involves gaining a deeper understanding of what th
client company actually needs, identifying whatdhent companies’ core competences
are (i.e., what is important for its long-term sass), and then mapping potentially
useful research links with this profile. This ceate®n identifying where external
research capabilities could fill the current andute research and technical gaps (or
‘weak areas’) that the client company could nobyde or would do better not
providing itself! (Howells, 2006). Deste modo, é relatado que os intermediadores estabelecem
uma relacao entre os problemas da organizacao com as suas necessidades e/ou oportunidades de
inovacdo, “articulation and selection of technology options;also highlight the more
interactive and diagnostic role of intermediarig€Sonsultants, therefore, help define
and articulate the needs of the client in relationinnovation’ (Bessant & Rush, 1995).
Outra atividade que surgiu durante o processo de diagnodstico ¢ a pesquisa e investigacao
tecnologica. O intermediador tenta prever e antecipar as vantagens tecnolégicas que podem ser
introduzidas na organizacao pela captacao, reutilizacdo e introducdo de tecnologias utilizadas
noutros setores de atividade, “...exploitation to outside the company’s boundariesams
generating profits by licensing IP and/or multiplgi technology by transferring ideas
to other companies... These cross-industry innovations emerge when co@pan
integrate, or license technology which is alreadyablished in their own industry but
new to another industry. Processors which are adse old technology in the IT
industry can be integrated successfully into carslevators after some months all

industries in which product lifecycles are longendathe demands for speed and
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processor capacity are less than in informatiorhtemlogy. (Gassmann & Enkel, 2004).
Também é evidenciada a necessidade de estabelecer relagdes mais duradoiras com as
organizacOes clientes no sentido de os conhecer melhor e permitir melhorar o seu contributo para
tornar a organizacdo mais competitiva e inovadora, “...innovation intermediaries are,
therefore, not only providing immediate, ‘one-afitermediary services to their clients,
but are also seeking to offer longer term, ‘relaédi innovation capabilities to them as
well. These collaborations can last for periodsyeérs, not months. They also provide
opportunities for the intermediaries to get to wniheir clients better as well as to gain
more lucrative, value-added contrac¢tédowells, 2006). Nas plataformas de crowdsourcing
este relacionamento é acompanhado com o registo e caracterizagao do cliente na plataforma, no
sentido de este poder desenvolver o seu perfil e reputacdo na rede, “Identity federation and
profile porting, allowing requestors and provideis automatically port their on-line
profiles, skill-sets, reputations from other system Ratings and review service,
capturing the performance of providers and requesstoVukovic, 2009). Ainda nestes
casos, o cliente identifica o desafio a apresentar na plataforma, realizando uma descricao da tarefa

e seus requisitos, e indicando os critérios de avaliagao, resultados esperados, duracéo do desafio,
parametros de qualidade e incentivos, “The requestor specifies the task to be crowdsourced
defining its requirements including descriptiortloé task (e.g. develop a new algorithm
for location aware resource discovery), crowdsongcimode (e.g. competition), start
and end date, and other parameterfequest templates allow a) novice requestors to
start a task in a matter of seconds, and b) expaEytiestors to create multiple parallel

identical requests.(Vukovic, 2009).

Tabela 4.1 - Relagao de categorias e respetivos codigos abertos do estudo

Categoria Codigos Abertos
o Diagndstico; Pedido servico; Registo e caracterizagao clientes; Articulacao
Diagnostico - . . o L
de requisitos e necessidades; Procura e investigacao tecnologica
Mediacao Negociacao; Contratacao; Gestao de pedidos; Pagamento recompensa

Registo e caracterizagao dos individuos; Gestao e moderacao de

Desenvolvimento da . L L . . . .
comunidades virtuais; Criacao de incentivos; Pedido alargado; Interacao

Comunidade da comunidade; Colaboracao; Acesso a rede
Gestdo da } ] ] N
: Protecao dos resultados da colaboracao; Recomendacoes nos direitos de
Propriedade o C
Intelectual Pl: Acreditacao e standards, Gestao de patentes
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Consolidacao de Recolha de informacéo e vigilancia tecnoldgica; Analise e processamento
Conhecimento de informacéo; Identificacao de parceiros
Avaliacéo Avaliacao propostas solucao; Avaliacao ofertas tecnologia

Desenvolvimento do | Desenvolvimento de conceitos; Implementacao de protétipos e pilotos;
Projeto Testes e validacéo

Transferéncia de tecnologia; Pesquisa de mercado; Pesquisa e

Suporte e Marketing organizacao de financiamento; Planeamento de negocio; Comercializacao

A categoria Mediagao emerge das fungoes realizadas no ambito da relagcéo entre as consultoras e
seus clientes, assim como laboratdrios e centros de investigacdo, universidades, ou outros
intervenientes no processo de inovacao das empresas clientes. Assim, estdo identificadas
atividades de intermediacao e de estabelecimento de canais de comunicacéo e relacionamento
entre os diferentes intervenientes, tais como, questdes de contratacao e acordos de colaboracéo
com clientes e contribuidores para as solucbes, “Such intermediary activities include:
helping to provide information about potential eddbrators; brokering a transaction
between two or more parties; acting as a mediator, go-between, bodies or
organizations that are already collaborating; an@lping find advice, funding and
support for the innovation outcomes of such coltabons. ...the gatekeeping and
brokering roles necessitate more outward lookingivéiees associated with match-
making and brokering collaborative deals for theewt firm(s)” (Howells, 2006),
“...contractual items are agreed upon between requestod providers,... business
support services, such as billing and metering iastantiated (Vukovic, 2009). Outras
atividades passam pela gestao de pedidos de desafios disponibilizados na plataforma, com agoes
como o cancelamento ou o acompanhamento do seu desenvolvimento; e pelo pagamento dos
intervenientes e dos prémios aos contribuidores, “The request for a technology states the
requirements of the company that wants the solutionThe requesting company also
describes the areas in which it wants to apply tdehnology, the expected outcome
thereof! (Hacievliyagil et al., 2007), “Requestors may also perform management
operations on the crowdsourced requests in progressh as cancelling a particular
task or selecting a different service provider... WdX executes the payment. ...
Requestor pays and awards the successful completiothe task by the service

providers. (Vukovic, 2009).
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A categoria Consolidacao do Conhecimento retrata as fun¢des desenvolvidas no &mbito da recolha,
armazenamento, analise, consolidacdo e integracdo do conhecimento, “Further empirical
evidence highlights the presence of a similar ‘lerokg cycle’ consisting of network
access, knowledge absorption,.Such formal mechanisms facilitate systematic
information access and increase the awareness ahwailable knowledge, thereby
making it easier to internalize and recombine tlssimilated knowledge..Clients,
typically, hire a VKB to gather market knowledgatthvill enhance their ability to
generate and select new idédgrona et al., 2006). Deste modo, sédo explicitadas as funcdes:

(1) Recolha de informacao e vigilancia tecnologica - pesquisa e recolha ativa de informacdo em
diferentes locais, meios e suportes, nomeadamente em centros e laboratérios de investigacao e
outros eventos e atividades, “...the gathered information on technology and maitetds
that research and development labs’ leaders hawwiged within a 6- to 9-month
period, is combined with information from competenenters’ R&D experts as well as
with the results from surveys of those IBM empleyelo participated in conferences
and workshops. Various other sources, like industports from independent research
institutions and universities (e.g., the report ‘the trend in the pharmaceutical
industry 2010"), reports from joint research projsavith partner companies (e.g., the
study on successful ageing with Swiss Re), and atiagk reports, complete the
information search (Gassmann & Enkel, 2004), “...the role of experience sharing, either
implicitly or explicitly. Here the consultants acither like bees, cross-pollinating be-

tween firms, carrying experiences and ideas from logation or context into anothér.

(Bessant & Rush, 1995): (2) Analise e processamento de informagdo - analise, consolidagédo e
armazenamento de informacéo de diversas areas tecnologicas, assim como, a sua recombinacao e
geracao de nova informacao e posterior aplicacao e integracao na resolucao das necessidades dos
clientes, “...the technology seeking company tries to integexternal competencies
with its own R&D operations. The external technglag acquired to increase the
company’s innovativeness and to fill gaps in pradievelopmeni.(Hacievliyagil et al.,
2007), “...the information is analysed and consolidated iapproximately 20 fields,
which the research departments then discuss arttieiugroup into 6-7 fields called
GTO chapters. In this process the leaders of thresg@arch labs and specifically the
heads of the two industry solutions labs (Zurictséhlikon and New York) are of great

importance in deciding on IBM’s future innovatioelds. (Gassmann & Enkel, 2004),
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“...scanning and information processing, is a rangkin€tions covering what might be
termed knowledge processing, generation and reawatibin. This function involves
more than just collecting and collating informatiand forwarding this onto the client,
but also involves some modification. This is eithgrcombining it in a more specific
directed way with existing information from eithentside or within the firm, or by
generating in- house research and technical knogdetb combine with the client’s
knowledge... It is apparent that the most prevalent role of ifermediaries surveyed
is in the knowledge generation and combination/nelcimation roles which have
undoubtedly grown out of their traditional contrastsearch (Howells, 2006); e (3)
|dentificacao de parceiros - procura de parceiros para colaboragao estabelecendo contactos com
potenciais parceiros externos, e criando equipas colaborativas e aliancas estratégicas para o
desenvolvimento e exploracdo de projetos de inovacdo tecnologica, “...role of 'marriage
broker', providing users with a single point of tact through which to access a wide
range of specialist services. These might be abliltom the consultant in question or
they might be provided by other organisations knosvthe consultant. In this role the
consultant is acting as a channel and selectiontaithe usef. (Bessant & Rush, 1995),
“...company’s value is strongly related to its caggbilto build and maintain
relationships with partners in order to enable jodevelopment in strategic alliances.

(Gassmann & Enkel, 2004).

A categoria Desenvolvimento da Comunidade envolve todas as atividades relacionadas com o
acesso a uma rede de empresas e individuos heterogénea com motivacdo para realizar tarefas por
uma recompensa ou com interesses comuns para colaborar no desenvolvimento de projetos de
inovacdo, “...NineSigma continuously updates a pool of scienttfrganizations,
professional groups and other organizations invdlre scientific research throughout
the world. Technical and scientific experts regstein the database are periodically
providing solutions to problems posted by companie$o maintain a large number of
problem solvers in the pool, the company signeceexgents with universities and
government research institutions in Russia, Chind mdia! (Hacievliyagil et al., 2007),
“...strong focus on integrating customers, suppliers partners’ knowledge and ideas
into the early stage of its innovation procesgjepartment of research planning and
university relationships more than 800 externaltparships are maintained to identify
and evaluate ideas. The company integrates parthkeesuniversities, start-ups and

118



Capitulo 4. Resultados Obtidos

current as well as potential customers in ordectmnbine their different competencies
to enrich its own innovation proce$s$Gassmann & Enkel, 2004). Assim, envolve atividades

de gestdo e moderacao de uma comunidade virtual, como o registo dos individuos e
desenvolvimento do perfil, “Their identity is verified, credentials issued, andhe case of
providers skills are evaluated and certifiedldentity federation and profile porting,
allowing requestors and providers to automaticalbyrt their on-line profiles, skill-sets,
reputations from other systems. Ratings and review service, capturing the
performance of providers and requestdr§ukovic, 2009). Outras agdes sdo a moderacao

da comunidade, potenciar a geracdo de ideias, disponibilizar oportunidades de aprendizagem e
socializacdo de modo a desenvolver uma sensacao de aprendizagem em comunidade,
disponibilizando incentivos adequados aos interesses da comunidade. Esta categoria também inclui
meios de suporte a interacédo da comunidade e participacéo colaborativa no desenvolvimento de
projetos ou na resolucdo de problemas, “Also co-operations within strategic alliances, such
as that with BMW, and an open standard strategyntvease development support
(collaborative knowledge creatioh)Gassmann & Enkel, 2004), “...firms in industrial
markets (e.g. Microsoft, Sun Microsystems, and @Jiss well as consumer markets
(e.g. Ducati, Hallmark, and Diesel) are buildingtual environments to support their
innovation processes. For instance, Sun Microsystéias developed an effective
community to involve both individuals and organiaas in developing the Jini device-
to-device communication technology, giving themci§peincentives, while Cisco
manages online customer forums to support collaideaadvice for its customer base.
Likewise, the Italian motorcycle company Ducati lizad that its fans have deep
technical knowledge and they love sharing expeasnto support this interaction, the
company has created Tech Cafe, a forum for exchgngchnical knowledge. In this
virtual environment, fans can share their projeftis customizing motorcycles, suggest
improvements for Ducati’'s next-generation productgs)d even post their own
mechanical and technical designs, with suggestionannovations on aesthetic or
performance grounds. (Verona et al., 2006). Esta interacdo potencia a geracdo de
conhecimento dentro da comunidade, pela troca de experiéncias que deve ser impulsionada por

um processo de aprendizagem mutua e estimulada pela discussao de temas de interesse comum,
“The integration of customers and partners is sufgabby 350 workshops per year as

well as by the 50-100 on-going research projectsedpct offers, integrated solutions
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and developing technologies. IBM’s innovativenesegnriched by "innovation days"
during which leading scientists, suppliers, custmrand potential partners are invited
to provide the company’s research as a whole wxtereal input and to stimulate
discussions on mutual issues. Communication aarosgany boundaries is seen as a
way to obtain strategic alignment in researcitowells, 2006), “Collaboration services
(e.g. forums, instant messaging, etc.) allowingrémuestors and providers to socialize

crowdsourcing request requirements and negotiategen real time. (Vukovic, 2009).

A categoria Avaliacdo emerge da descricao do processo de analise e avaliacao das propostas de
solucao para os problemas ou oportunidades de inovacao, assim como da avaliacao da reutilizacéo

de tecnologia em novos mercados, “...Deciding on the outside-in process as a company’s
core open innovation approach ... This can be ackiewe ... buying intellectual
property ... evaluation on the outcomes of innovatimtiaboration. ... there are
assessment and evaluation roles provided by infmvahtermediaries to essentially
service ‘post innovation’ evaluations, althoughytlwman be a more general assessment
function! (Howells, 2006), “At the end of the competition ACME assigned juégatuate
submissions.. Once the participant completes the request, subinits the platform,

requestor validates it against the completion crae (Vukovic, 2009).

A categoria de Desenvolvimento do Projeto surge dos conceitos de desenvolvimento de tecnologia,
produtos ou servicos, e desenvolvimento de prototipos. Também sao referidos os conceitos de
modelacdo, escalonamento, testes e validacdo, e formacao. Neste sentido, sdo descritas as
funcdes: (1) Desenvolvimento de conceitos - refere-se a explorar o conhecimento externo e as
oportunidades de inovacdo para desenvolver novos produtos ou servicos, “IBM has de-coupled
the locus of commercialisation (product develammer exploitation of the
innovation)! , “Other roles and functions of innovation intermediarhighlighted in
existing studies... These include... development aptenmentation of business and
innovation strategies.(Howells, 2006), “The next group of systems supports the product
development and testing and reaps the benefitsallsle workforce, and expertise
matching: uTest.com, mob4hire.com, TopCoder.coraw@&pirit and PeoplePerHour
are success stories and example systems in thigpgr@ukovic, 2009); (2) Implementagao
de protdtipos e pilotos - utilizada para mostrar a aplicabilidade dos produtos ou servigos

desenvolvidos na funcao anterior através da demonstracao por meio de prototipos e projetos piloto,
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“In evaluating different concepts’ feasibility, mbishg (e.g. financial, actuarial and
process (simulation) modelling) as well as mock-apdg prototypes are used. This
facilitates the rapid evaluation of the conceptstdntial problems are identified early
by experimenting (making mistakes) early on inpghecess’ (du Preez & Louw, 2008),
“Phonak, for example, involves a broad set of esxpéxdm product development,
production, sales, and marketing early in the depeient of a product. As the product
concept moves toward prototype, pilot, and fulllsa@anufacturing and distribution,
expertise in these various domains is mobilizétkllin & Von Krogh, 2010); e (3) Testes e
validacao - esta funcao refere-se a realizacao de testes e validacao dos conceitos e dos produtos e
servicos desenvolvidos. Pode incluir também atividades de formacao na utilizacao das tecnologias
desenvolvidas, “Intermediaries therefore can, and do, provide otherctions within an
innovation system, such as contract research tg@simtraining work (Howells, 2006),
“...before launching a new product, companies suclumitever PLC, Nestle S.A.,
Coca-Cola Co., or Sarah Lee Corp. use focus grdapsprototype product testing.
Focus group studies are often done by external @gsrwith specialized knowledge in

how to conduct such testélallin & Von Krogh, 2010).

Na categoria de Gestao da Propriedade Intelectual surgem referéncias as fungoes de gestao e de
recomendacao na protecdo da propriedade intelectual dos contribuidores para a solugao dos
problemas e dos clientes. Neste sentido, também inclui agdes no apoio a gestao de patentes e de
licenciamento de tecnologia, nomeadamente tarefas que podem contemplar desde trabalho de
acreditacao, validacao, regulamentacdo e desenvolvimento de Standards, como também na
protecdo de propriedade intelectual resultante de trabalho desenvolvido colaborativamente.
Gassmann e Enkel (2004) referem a estratégia de protecdo da propriedade intelectual pelo
licenciamento e o desenvolvimento de standards “...exploitation to outside the company’s
boundaries means generating profits by licensingafé/or multiplying technology by
transferring ideas to other companies. As alreadgntioned in the beginning,
commercialising ideas in different industries (@asdustry innovation) and therefore
focusing on the inside-out process in open innowvattan increase a company’s
revenue immensely.. Because the technology is new and will be releivafuture, the
members of the alliance, such as Metro, Unilevet Hienkel, are aiming to participate
in standard setting and development. ... An examsglgei mobile industry in which new
technologies like MMS, UMTS or polyphone ring tuceas only set a standard and lead
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to high revenues when all or most telecom compasueb as Sony, Ericson, Siemens
and Nokia implement themHowells (2006) exemplifica a protecdo dos resultados de projetos
desenvolvidos em colaboracdo “The last two main functions were associated with
protecting and commercialising the outcomes of wation and collaboration. This
appears to have been a growth area for innovatidermediaries. Scipher plc and the
Generics Group are two companies that have setagicdted units to provide such
services. In relation to intellectual property adeiand management, Scipher has set up
QED with its two subsidiary units, QED Intellectudtoperty Limited and QED IP
Services Limited to provide a complete servicelil@nse revenue generation from its
clients’ IP assets, e do processo de acreditacdo “... accreditation functions in the
innovating process. A number of case study firme twveir origins either to their
formal testing, accreditation or standards settirgje, based on their former role as
government laboratories, such as LGC, NEL TUV (avmemerly the National by a
German company TUV SUD, Engineering Laboratory), avith organizations like BSI

and BRE have moved out of these initial roles inteh wider functions.

A categoria de Suporte e Marketing emerge de funcoes de suporte a tarefas de comercializacao
para os clientes, nomeadamente na realizacdo de pesquisas de mercado e de apoio no
planeamento do negdcio no sentido de incorporar nos processos de negocio do cliente os projetos
de inovacao desenvolvidos, assim como na procura de capital para o financiamento desses
projetos, “Similarly in terms of commercialisation supportetiGenerics Group has
established Generics Asset Management to helpifigenarket opportunities, develop
business plans and to assess and provide filtesagability for funding. These are also
functions that many Industrial Liaison Offices (I£)0of universities and other Higher
Education Institutions (HEIs) provide and UMIP iseosuch example, providing ‘proof
of principle’ funding for innovations.(Howells, 2006). Outro papel dos intermediadores
identificado foi a procura de capital de risco para financiar os projetos, de modo a garantir a
transferéncia de conhecimento e de tecnologia e a sua integracao nos processos de negocio do
cliente. A transferéncia de conhecimento desempenha um papel relevante do intermediador, como
evidenciado em Howells (2006) “Other studies, however, take a more involved rote f
intermediaries at this stage, by focusing on spet#ichnologies which intermediaries
help transfer between firms and organizations. Emephasis here is on existing

technologies finding new uses and applicationsifferent sectors and industries ...

122



Capitulo 4. Resultados Obtidos

Thus, even here, the studies outlining the roleteirmediaries in technology transfer
do not stress, or detail, the interactions by thé&imediary between the different
parties; rather it is more a matter of providing ionparting existing knowledge about a
technology. The metaphor frequently used here rigs&pollination’ or ‘bridging’
between previously unrelated or unconnected group&ukovic (2009) destaca ainda
nesta funcado a utilizacao de plataformas de crowdsourcing para vendas e marketing dos clientes,
realizando uma tarefa de auscultacdo de mercado em determinados produtos ou servicos,
“Numerous platforms are used for crowdsourcing ofketing and sales functions. By
employing crowdsourcing for marketing and salesciams, enterprises can benefit
from crowd analytics. Predictify is a predictionafiorm that allows news readers to
make a prediction on the topic, and have a disausgiith other users on-line. Users
earn scores for every prediction against the actoaicome, and as a result build a

reputation over time based on the accuracy of theadictions.

4.2.1. Conclusao

Na realizacao deste estudo tedrico emergiram oito funcoes principais realizadas na intermediacao
de inovacéao, tecnologia e conhecimento. Na concretizacao de um processo de intermediacéo estas

fungoes relacionam-se entre si do modo apresentado na Figura 4.1.
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Avalia resultados dos
contributos da comunidade

No primeiro contacto com o cliente a fungao de Mediagao e de Diagndstico acontecem em paralelo.
O pedido de realizacdo de um diagnostico a empresa do cliente despoleta o inicio do
relacionamento e negociacao com o cliente, e a realizacao da contratacao adequada a situagao.
Depois de concretizados e estabelecidos os termos de colaboracéo entre intermediador e cliente
sao iniciadas as tarefas de analise e avaliagdo da situacao requerida com mais profundidade. A
partir dai, sao despoletadas as agbes necessarias para encontrar solucoes. A funcéo de
Consolidacdo de Conhecimento desencadeia atividades de pesquisa e recolha de informagao
interna e externa, podendo a estratégia a seguir ser o recurso a conhecimento externo de uma
comunidade de contribuidores e/ou analisar e recombinar a informacao recolhida e propor o
desenvolvimento de um novo conceito. A funcao Desenvolvimento da Comunidade realiza as
atividades indispensaveis a construcao, acesso e manutencao de uma comunidade de
contribuidores. Neste sentido, ocorrem atividade de registo e caracterizacdo dos individuos,
moderagao da comunidade, criacdao de incentivos que fomentem a interacdo dentro da
comunidade, e a sua participacao com a apresentacéo de propostas de solugdo ou ideias para o
problema a resolver. Esta comunidade pode ser constituida por colaboradores, clientes ou
fornecedores da empresa cliente, ou entdo podem ser individuos em geral, habitualmente grupos
de universidades, laboratorios e centros de investigacao. As propostas de solucao ou ideias

recorrentes desta consulta a comunidade sao depois avaliadas pelo cliente, com acdes realizadas
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pela funcao Avaliagdo. Desta avaliacao, sao identificadas solugoes premiadas, sendo que a fungao
Mediacao realiza o pagamento dos prémios acordados aos contribuidores. Na categoria
Desenvolvimento do Projeto, as solugdes premiadas podem ser trabalhadas no sentido de
desenvolver novos conceitos, experimentados pela implementacao de protétipos dos conceitos e na
implementacao de projeto-piloto que permitem testar e validar esses conceitos. A funcao de Gestao
da Propriedade Intelectual é acionada para a protecéo dos resultados da consulta da comunidade
de contribuidores, quer seja propostas de ideias, quer seja licenciamento de tecnologia ou registo
de patentes. Esta funcdo também realiza atividades de aconselhamento relativamente as propostas
obtidas no desenvolvimento de conceitos e prototipos dos projetos. Depois do desenvolvimento de
prototipos e pilotos dos projetos, a funcdo de Marketing e Suporte é acionada para realizar a

avaliacdo dos projetos e respetiva integracao nos processos de negocio da empresa cliente.

4.3. Estudo Empirico

Os resultados do estudo empirico estdo organizados do mesmo modo que foi realizado o estudo,
ou seja, pelos quatro grupos de empresas explicitados no capitulo “Metodologia da Investigacao”.
Deste modo, em cada grupo sao apresentados a codificacao realizada e os resultados obtidos da

analise das entrevistas, e retiradas algumas conclusdes de possiveis implicagdes para o estudo.

4.3.1. Grupo 1 - Consultoras de tecnologia e inovacao

Na analise do grupo de empresas consultoras de tecnologia e inovacao emergiram seis categorias
centrais: Projeto, Processo, Relacdes com Clientes, Propriedade Intelectual, Gestdo de

Conhecimento Interno e Conhecimento Externo.

A categoria Projeto ¢ caracterizada por: (1) ter um cliente, o qual despoleta a criacao do projeto; (2)
ter um objetivo, ou seja, um problema a resolver ou uma oportunidade de inovacao a explorar; (3)
ter uma equipa, que sao as pessoas e/ou entidades envolvidas na concretizacdo do projeto; (4)
orientado por um processo, que € constituido por varias fases, subsequentes, e que sao
desenvolvidas para realizar o seu objetivo; e (5) ser de um determinado tipo, ou seja, o projeto ¢,

habitualmente, tipificado por area de intervencao e por uma estratégia de desenvolvimento.

A existéncia de um projeto depende, em primeiro lugar, de “ter um cliente”. Da descricao do

relacionamento entre a consultora e os seus clientes surgiu o tema das Relagdes com Clientes. A
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Tabela 4.2 apresenta os codigos abertos e codigos seletivos ou subcategorias Tipos de Contacto e

Gestao das Expectativas, que compdem a categoria Relagdes com Clientes.

Tabela 4.2 - Codificagao que originou a categoria “Relagdes com Clientes”

Categoria | Cddigos Seletivos Cddigos Abertos

Contacto Networking Contacto Participacao em eventos;
Contacto Parceiro de negocio; Contacto Direto cliente;

Tipos de Contacto Contacto Realizagao outro projeto; Contacto Criar

Relagdes Networking no cliente; Contacto Identificar oportunidades
com Gestédo de expectativas cliente: Colaboraco cliente
Clientes . levantamento requisitos; Critérios satisfacéo cliente;
Gestao das _ . i .
_ Comunicar conforto ao cliente; Dificuldade cliente
Expectativas

compreender necessidade desenho; Partilha informacao
cliente formal

Deste modo, foram descritos os tipos e formas de contactos que sédo realizados no sentido da
consecucao e manutencao de clientes, que originaram a subcategoria Tipos de Contacto. Os
contactos relatados mais habituais séo os realizados por retworking, isto ¢, pela rede de contactos

que as consultoras vao criando, tanto pela participacdo em eventos como com os colaboradores
dentro das empresas clientes, “...nds estamos a desenvolver projetos e ao lado desse
projetos vamos levantando outras oportunidades£lstnosso maior canal de vendas, é
este’. Também os parceiros de negocio foram evidenciados como contactos mais utilizados na
obtencao de clientes. A subcategoria Gestdo das Expectativas do cliente emerge das acoes
realizadas para obter 0 sucesso do projeto e também para potenciar novos projetos com o cliente.
Assim, foi relatado que “0 importante é meter um pezinho no cliénger isso, ¢ trabalhado o
relacionamento com o cliente envolvendo-o no levantamento de requisitos, tentando perceber os

seus critérios de satisfacdo e na comunicacao constante durante o decorrer de todo o projeto.
Neste ponto, sdo explanadas referéncias como, “...Mesmo que tenhas problemas tens de
conseguir ndo passar isso para o cliente, e déortomo cliente’, ou “...perceber quais
sdo ogtriggers do cliente. Quais sdo os critérios de satisfac@a peacliente. A que é
gue eles dao importancia. Eles dao importancia @ gestdo de projeto eficiente? Eles

dao importancia a ter resultados?...”.

De seguida, passa-se para a definicdo do objetivo do projeto e para a constituicdo da equipa do
projeto, identificado anteriormente nas caracteristicas da categoria Projeto como “ter um objetivo” e
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“ter uma equipa”, respetivamente. A instanciacao destas duas caracteristicas ocorre como
resultado da fase inicial da categoria Processo. Deste modo, o objetivo e a equipa do projeto
surgiram explicitadas na descricdo do processo de criacao e desenvolvimento do projeto. A
categoria Processo do projeto ¢ explicitada por dois grandes conceitos, subsequentes, Discovery e

Delivery.

O conceito Discovery caracteriza-se pelas agdes a realizar para a constituicdo do projeto,
nomeadamente na definicao do seu objetivo, identificacdo da equipa de projeto com competéncias
adequadas ao objetivo, e definicao de uma proposta de abordagem para a resolucao do problema
ou objetivo do projeto. Assim, a categoria Discovery emergiu dos seguintes codigos seletivos, de

acordo com a codificacdo apresentada na Tabela 4.3:

(1) Identificar equipa do projeto - face a um projeto num cliente é referida a necessidade de
identificar os perfis e competéncias das pessoas envolvidas no projeto, colaboradores da consultora

e stakeholders do cliente, tanto para diagnosticar e identificar o problema como para o
desenvolvimento posterior do projeto. Nesta identificacao da equipa pode estar a selecdo de
colaboradores internos e a explicitacdo dos perfis do cliente, onde sédo exemplo as referéncias a
“...pomos uma equipa que é adequada para a implegdentdaquele mddulo e
daqueles processos,..“...n6s no fundo olhamos aos perfis necessarios padla c
projeto...tentamos fazer sourcingdo projeto internamente.e “...nds identificamos
quais sao os perfis do cliente, e normalmente agénfios um organigrama de projeto
onde aparece sempre paressubcontratacdo ou a contratacdo de especialistas externos, “.Se
vimos que € uma necessidade especifica, pontugho@mos subcontratar...e
“Contratamos pessoas especificas que achavamosrajmebeas para fazer aquela
tarefa..”; bem como a utilizacdo de parceiros que complementem as competéncias da
consultora, “...fariamos parcerias com laboratorios associadamosersidades para nos

ajudarem a fazer. Ou outras consultoras, outrasesap que fazem issd...

(2) Identificar necessidades - refere-se essencialmente a identificacdo genérica do problema que

pode ser realizada pelo proprio cliente, “N6és antes ja sabemos a area de que vamos falar e
mais ou menos 0 assuntd,.ou por um parceiro de negécio, “...um dosplayers no
mercado com quem nos trabalhamos...tem um problenaar@solver e chama-nos,..

ou ter sido contratada uma consultora especifica para esse efeito, “...fazem um projeto com a

consultora e depois as necessidades que elesmogpvésentar ja vém via consultora.
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ou ainda advir da apresentagdo de servigos da propria consultora, “A partir do momento que €
feito o contacto, depois vamos perceber quais sa®eessidades. Para a identificacéo

do problema ou potenciais melhorias sao realizadas reunides com os stakeholders do cliente de
onde, pela aplicacao da experiéncia e conhecimento dos consultores, resulta uma proposta de
solugao ou melhoria, “...pelo debate percebemos que o problema esta nsititvo NOs
usamos a nossa experiéncia...Temos experiénciaapeamento e nas varias formas de

fazer esta gestdo.

(3) Andlise necessidades - depois de realizada a identificacdo genérica de necessidades e de
contratualizado o diagnostico ou intervencao que a consultora ird realizar, é efetuado um
levantamento pormenorizado de necessidades, habitualmente em colaboragcdo com o cliente, onde
podem ser identificadas outra melhorias e/ou areas de intervencdo. Deste facto & exemplo as
referéncias “...Depois vamos ao detalhe funcional para desenvblver.definicdo dos
processos em conjunto com o cliente.“N6s vamos procurar a melhor solucdo para a
empresa no sitio onde ela estiver.Este diagnostico termina habitualmente com a avaliagéo

e aprovacdo da solucédo proposta por parte do cliente, como referido, “...garantir e confirmar
que o cliente aceita e também contribui de fact@a pasolucad, “...resultados que
venham a ser assumidos pela empresa como sendi@adesuou solucdes que sejam
assumidas como sugse “A seguir, aprovando a proposta, comecamos a fazer o

projeto,..”.

Tabela 4.3 - Codificagao que originou a categoria " Discovery'

Categoria | Codigos Seletivos | Codigos abertos

Identificar perfis pessoas; |dentificar stakeholders, Selecao
Identificar equipa | equipa projeto; Selecao equipa proposta; Selecao especialistas
do projeto externos; Contratar pessoas; Subcontratar pessoas
especializadas; Parceiros complementam competéncias

Identificacao genérica necessidades; Documentos apresentacao
servigos; Parceiro de negocio identifica necessidades;
Discovery | |dentificar Subcontratar para identificar necessidades; Reunioes
necessidades identificacéo necessidades; Identificar potenciais melhorias;
Apresentacao proposta solucao; Partilha informacao cliente
formal; Aplicacao experiéncia/conhecimento

Levantamento de requisitos; Colaboracéo cliente levantamento
requisitos; Reunides identificacao necessidades; Identificar
potenciais melhorias; Avaliacao/aprovacao solucdo proposta;

Analise
necessidades

128



Capitulo 4. Resultados Obtidos

Partilha informacao cliente formal; Aplicagao
experiéncia/conhecimento

De salientar que o modo como decorre o Discovery € fortemente influenciado pelo nivel de
maturidade dos clientes. O conceito de Maturidade do Cliente é apresentado como o nivel de
desenvolvimento organizacional do cliente, sendo especialmente referida a existéncia ou néao de
departamento ou funcdes internas de 1&D e/ou de sistemas de informacdo. Os clientes séo
apresentados de acordo com a classificacdo de “Clientes estruturados” e de “Clientes pouco

estruturados”, como apresenta a Tabela 4.4.

Tabela 4.4 - Codificagao que originou a categoria "Maturidade do Cliente"

Categoria | Cddigos Seletivos | Cddigos abertos

Menor disponibilidade inovacao aberta; Avaliacao/aprovacao

Clientes . .
solucao proposta; Colaboracao cliente levantamento
estruturados -
requisitos
Maturidade
do Cliente Maior disponibilidade inovacdo aberta; Identificacéo genérica
Clientes pouco necessidades; Dificuldade identificar necessidades; Reunides
estruturados identificacao necessidades; Projeto integracéo de sistemas;

Colaboracao cliente levantamento requisitos

Deste modo, ¢ evidenciado que “H& organizacdes que sado muito organizadas e bem
estruturadas e sabem bem o que querem, .... S&@rpsos que identificam as
necessidades...Depois ha outro tipo, .... Que ndensdiem o que querem. ...Se 0
cliente aceitar, se for esse tipo de cliente queas# estruturado, ...e percebemos onde
€ que eles podem melhorare que “... muitos casos o cliente ndo estd maduro o
suficiente para nos dizer exatamente qual é o @nuddl, e ainda que “...0 normal é que

as empresas nao tenham uma estrutura que sejtaflrth em termos de trazer para a
empresa ideias da area da inovac¢aam.que indicia que os “Clientes estruturados” tém uma
menor disponibilidade para a inovacao aberta. Ou seja, no caso de clientes mais estruturados séo

eles que determinam exatamente as areas de atuacdo da consultora externa e identificam com
pormenor as necessidades, assim como efetuam a avaliacéo e aprovacao da proposta de projeto.

Os “Clientes pouco estruturados” tém maior disponibilidade para a inovacao aberta, pois tém
dificuldade em identificar necessidades e oportunidades de melhorias. Para este tipo de clientes

sao realizadas mais reunioes de identificacdo de areas de atuagao e a sua colaboragao nesta tarefa
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também é mais estreita. A avaliacéo e aprovacao da proposta de solucao nao acontecem como um

ato formal pois a solucéo ou melhoria surge no decorrer das reunides com o cliente.

A intervencao da consultora pode estar circunscrita ao discovery ou diagnostico. No entanto, na
maioria dos casos € também realizada a intervencéo e concretizacédo da proposta de solucao, ou
seja, o desenho e desenvolvimento da solugado. Este processo € finalizado com a transferéncia do
conhecimento para o cliente. Estes codigos seletivos ou subcategorias configuram a categoria

Deljvery apresentados na Tabela 4.5.

Tabela 4.5 - Codificagao que originou a categoria " Defivery”

Categoria | Codigos Seletivos | Cddigos abertos

Criacao/ utilizacao framework interno; Utilizacao framework
Desenho Solugdo | parceiro negocio; Procura conhecimento interno; Procura
conhecimento parceiro negocio; Procura informacao externa

Desenvolvimento Metodologias desenvolvimento projeto; Reunides internas;
Delivery | da Solucao Avaliacao interna projetos

Formacéao utilizadores produto; Cliente testa produto; Projeto
Transferéncia de | gestao mudanca; Transferéncia tecnologia cliente; Contrato
Conhecimento Manutencao produto; Apresentacao servigo cliente; Partilha
informacao cliente formal

A subcategoria Desenho Solugdo emerge da procura de conhecimento que acontece internamente,

quer por identificacao das pessoas que detém conhecimento e experiéncia numa determinada area

e a podem transmitir e aplicar noutra situacdo, quer pela pesquisa de documentos e recursos
utilizados noutras situagoes, “também consultamos a nossa empresa nos EUA, que tem
algumas pessoas nessa area ..., conjugamos 0s Bequestemds “nds tentamos fazer

0 sourcing do projeto internameriteA procura de conhecimento também pode ocorrer
recorrendo ao parceiro de negocio e/ou pela pesquisa de informacao externa, nomeadamente de
informacdo de cariz publico, “As Unicas coisas que nés podemos recolher
externamente...sdo da legislagéo IdcaEm termos externos... coisas que se passam a
nivel da internet, de estudos, de relatorios, décias, etc. ....E por outro lado, ...
termos canal aberto a nivel universitario, ... temgossibilidade, digamos assim, em
relacdo a um problema numa determinada area dmlts@, conseguir descobrir quais
sdo as melhores pessoas dentro daquela area, réianis@l nacional, mas a nivel

internacional..”. As referéncias a “..n0S criamos umdramework e entregamos esse
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projeto a pensar em construir ufnamework de forma a que quando tivermos novos,
reutiizamos essdramework...criamos umaframework que nos permita ser mais
eficientes para o futuro’,.e “...nés estamos a desenvolfexmeworksque no fundo
nos vao tornar mais eficientes em termos de sevice também “...somos,
essencialmente, implementadores g@dackage Oracle Retail.... Este package
implementa supostamentgest praticesmundiais..” indicam a utilizacdo e criacdo de
frameworks internos e a utilizacao de #ameworks de parceiros no sentido de melhorar e acelerar o

desempenho na concretizacao do projeto.

A subcategoria de Desenvolvimento da Solugdo reporta-se as metodologias utilizadas para o
desenvolvimento dos projetos, que podem variar de acordo com o tipo de projeto,
“...dependendo do modulo, uma de duas metodologiaa: mais do tipacascadee
outra mais do tipo iterativo’,.“...em termos de desenvolvimento também queremos
envolver mais o cliente, usar metodologias ndajge, ... temos uma fase de um més
desenvolvimento e um ciclo de testes, outro mém eialo de testes... “N6s temos
uma metodologia propria, que € uma oferta de umcggrgque esta documentado, como
se explica ao cliente do que € isto da gestédo dmnga e de como é que nds atuainos.

A realizacdo de reunides internas de controlo e verificacdo dos projetos “...ha reunibes de
delivery, para discutir os problemas, ...sabermo® @wprojetos estédo, se precisam de
acao, se ndo precisam. Que tipo de acdo com deliambém pode ser necessério
fazer, que tipo de acdes internds.e. a avaliacéo final interna do projeto, de onde saem
habitualmente relatorios e documentos finais com a descricdo e avaliagdo do projeto, e licoes
aprendidas com a realizacdo do mesmo, “...n0 NOSSO processo de projeto temos também as
situacdes aprendidas......cada projeto que nés fazemos, nés fazemos sempee
avaliacdo interna.’, "...Ha4 um relatério, ha reunibes dkelivery, para discutir os
problemas..”, séo atividades realizadas no decorrer do desenvolvimento da solugdo proposta

para o projeto.

A Transferéncia de Conhecimento emerge das situacdes de apresentacdo formal do
servico/tecnologia ao cliente, com formagao dos utilizadores finais da tecnologia, com testes de
utilizacédo que o cliente realiza na tecnologia, “...depois fazemos testar, toda a fase de testes:
testes de integracdo, testes de aceitacao, fornagcéblizadores, e depois passagem a

producdo. Passamos a producéo e estabilizarhos..temos de fazer urend over
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para o cliente, e a partir desse momento a soléghles e nos sé a suportamos até ao
final da estabilizac&o...“...é necessario formar os utilizadores, o pessoaidgpara
manutencdo do sistema, o IT da propria empresaorAponente mais técnica das
maquinas, dos discos e pgarformance..”. Também ¢ referida a possibilidade de existir um
projeto de gestédo de mudanga, no sentido de atempadamente e de modo planeado os utilizadores
possam aderir com maior facilidade & nova tecnologia, “... esta a acontecer um projeto de
implementacédo e o projeto da gestdo da mudancaaesténtecer ao lado, porque €
preciso ir intervindo, ndo s6 quando a coisa est@itp, mas durante o processo é
preciso intervir, de forma a que no final as pesgaastejam convencidas de que facto
vao usar a nova solugdoRodem ainda ocorrer contratos de manutengéo da tecnologia a mais

longo prazo.

No desenvolvimento de um projeto surgem outros conceitos relacionados com a operacionalizacao
do projeto (Tabela 4.6), nomeadamente, “Tipo de Projeto”, uma classificacao atribuida ao projeto
de acordo com as caracteristicas do problema e da solucao; “Dificuldades no Desenvolvimento do
Projeto”, onde sao esplanadas as dificuldades a gestao e toda a equipa de projeto tem de lidar; e
“Parceiros”, categoria que advém do relacionamento que a consultora estabelece com

organizacOes parceiras durante o desenvolvimento do projeto.

Tabela 4.6 - Codificagao das categorias "Tipo de Projeto", "Dificuldades no Desenvolvimento do Projeto" e "Parceiros"

Categoria Codigos abertos

Integracao de sistemas; Consultoria estratégica; Desenvolvimento de
Tipo de Projeto sistemas; Projetos com Proposta fechada; Projetos “ time and material”:
Gestao da mudanca; Operacional; Flanning

Dificuldades no Gestao expectativas equipa projeto; Dificuldade comunicacéo equipa
Desenvolvimento do projeto; Dificuldade partilhar conhecimento interno; Dificuldade cliente
Projeto entender necessidade desenho

. Aquisicao competéncias externas; Gestao parceiros; Parceiros
Parceiros

complementam competéncias

Cada projeto é caracterizado por area de intervencao e pela abordagem ou estratégia a seguir no
desenvolvimento do projeto, o qual vai influenciar o proprio processo do projeto. Deste modo, a
categoria Tipo de Projeto emerge desta classificacao, onde estao categorizados projetos do tipo
“Gestao da mudanca”, “Operacional”, “ Planning’, “Integracao de Sistemas”, “Desenvolvimento de
Sistemas”, “Consultoria Estratégica”, “Proposta fechada”, e “7ime and Material’. Os projetos do

tipo “Consultoria Estratégica” apenas realizam o conceito de Discovery, enquanto que nos projetos
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do tipo “7ime and Material’ as subcategorias Identificagao necessidades e a Analise necessidades
sao mais estendidas no tempo. Neste tipo de projetos, a fase de Defivery € iniciada sem ter uma
proposta de abordagem a solugdo fechada, como evidenciado em “... propostas de “vamos
fazendo e vamos vendo onde nos leva’, tiponé and materidl ndo fazemos
discovery o discoveryfaz parte desse processo e para a determinada skuse
descobrir que ndo ha razbes para prosseguir oinoanse virmos que ha razbes para
prosseguir. Nos projetos do tipo “Proposta fechada”, os mais habituais, no final do Discovery é
obtida uma proposta de realizacao da solucao da situacdo analisada, que é validada e aprovada
pelo cliente. De referir ainda que foi explicitado que os clientes com um nivel de maturidade maior,
os “Clientes Estruturados”, habitualmente realizam projetos do tipo “Proposta fechada”, e os
clientes com um nivel de maturidade menor, os “Clientes pouco Estruturados”, habitualmente

realizam projetos do tipo “7ime and Material’.

De mencionar que foram enunciadas dificuldades que os projetos podem enfrentar, agrupadas na
categoria Dificuldades no Desenvolvimento do Projeto. Assim foi apresentada a dificuldade do
cliente na aceitacdo e percecao da necessidade da realizacdo do desenho do projeto, “... ndo era
preciso ir a esse detalhe, ... € s6 carregar no botas por tras desse botéo, isto é o
requisito é ter um botdo para fazer isto. O desénbajue € que esta por detras desse
botdo, o que faz. Este facto indicia que por vezes o cliente fica com a percecdo de que a
proposta de solugao apresentada ja é o resultado final, sem necessidade de implementacao.
Também foram referidas dificuldades de comunicacdo com a equipa projeto e na gestdo das
expectativas da equipa de projeto, “...depois € preciso termos esta assertividade. dddis
muitas situacbes em que tivemos de chamar a eguiperceber onde é que esta o
problema. E as vezes € mesmo preciso perder tego igentificares onde esta o
problema, porque as pessoas nédo te sabem idantifide esta o problema. E tens de
ser tu a guiar a equipa para percebermos onde daeyeenos de atuar’,.assim como a
dificuldade em partilhar conhecimento interno, “Isso [a partilha de conhecimento] eu acho um
bocado dificil. Porque é tudo muito bonito. ... Eimsse tu ndo viveres o problema,
nunca vais perceber. Eu acho. Podes ter uma ides,.. € logico que € bom

partilharmos, mas.".

No decorrer dos projetos estao, muitas vezes, envolvidas relacdes de parceria com outras entidades

externas, normalmente empresas privadas, mas podendo ser também universidades, laboratdrios
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ou centros de investigacdo. Estas entidades podem ser parceiros da consultora, “...NOs temos a
parceria com &racle se ha um cliente interessado em prod@oacle depois a
Oracle contacta os seus parceiros de integragactstes parceiros séo selecionados,
geridos e avaliados pela consultora e surgem habitualmente para complementar as competéncias
especificas para um determinado projeto, “...Se noOs tivermos um projeto, e até ja
concorremos a um, em que necessitemos dessas éoripsf NnGs vamos procurar essa
empresa, ndo vamos contratar ninguém, nem fornmguém dentro de casa para o
fazer. Agora temos é de ter cuidado em seleciomaroasas parcerias. Tem de haver
uma avaliacdo do parceifpou podem surgir integrados numa estratégia de insercdo num
determinado mercado ou por uma oportunidade de negocio, “De facto houve aqui sinergias
entre as duas empresas, porque uns traziam coropst@&uma area e outros traziam
noutra.... Os parceiros também podem ser entidades introduzidas no projeto pelo cliente, “...0
cliente que ja envolveu outros parceiros e os n@uidos no projeto. Pode ou néo
fazer um contrato connosco para nds gerirmos epseseiros, ou entdo gere
diretamenté. Desta descricdo de relacionamento das consultoras com entidades parceiras surge

a categoria Parceiros.

A categoria da Propriedade Intelectual € um dos resultados de qualquer projeto. Assim, surge
associado, por um lado, as modalidades utilizadas para realizar a protecdo da propriedade
intelectual, e por outro lado, sao apresentadas algumas dificuldades, em diferentes situagdes, na
realizacdo desta protecao. Os codigos abertos e codigos seletivos referentes a esta categoria estao

explicitados na Tabela 4.7.

A propriedade intelectual resultante do projeto pode pertencer a qualquer um dos intervenientes,
Cliente, Consultora e/ou Parceiros. De referir que a pratica estabelecida é que a propriedade
intelectual produzida num projeto pertence ao cliente desse projeto, e que especificidades e
utilizacoes particulares de conceitos ou #ameworks que sao propriedade da consultora ou dos
parceiros tém de estar claramente explicitadas nos contratos estabelecidos, sob pena de a sua
propriedade poder ser “perdida” em favor do cliente, “...a propriedade intelectual é sempre do
cliente, e nés estamos a desenvolver um projeto wonparceiro, mas o cliente tem
conhecimento que estamos em parceria, ou seja,isitdlidade. Nesse projeto, a
propriedade intelectual € toda do clienté..Ha clausulas que sao colocadas no

contrato com o cliente relativamente ao uso que pledem fazer da propriedade
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intelectual que ndés empregamos no projeto. Normatenem a ver com. frameworks
ficam registadas que existem que vao ser usadasm@lmente que eles tém direito de

utilizacdo daquelaBameworks mas ndo tém direito de vender aquilo.

Tabela 4.7 - Codificagao que caracteriza a categoria "Propriedade Intelectual"

Categoria Codigos Seletivos | Cadigos aberto

Contrato trabalho; Contrato desenvolvimento projeto;
Contrato gestao parceiros cliente; Contrato manutencéo

Modalidades produto; Contrato prestacao servicos parceiros; Registar
Propriedade marca produto
Intelectual Dificuldade definir clausulas contrato: Dificuldade proteger
. propriedade intelectual na internet; Dificuldade patentear;
Dificuldades

Utilizacao conteudo intelectual cliente; Necessidade contrato
prever utilizacao crowd

As modalidades de protecao da propriedade intelectual séo por contrato de trabalho e contrato de
prestacao de servigos, relativamente aos colaboradores da consultora ou subcontratados pela
consultora, respetivamente. Na relacdo com o cliente a propriedade intelectual é protegida por
meio de contrato de desenvolvimento do projeto, ou de manutencéo do produto. Contudo, foi
evidenciado que os contratos nao impossibilitam que os conhecimentos aplicados no projeto néo
possam ser replicados, “...produto desoftwareque foi desenvolvido para um cliente foi
transformado num produto comercial, ou pelo menideia base foi transformada num
produto comercial. Mas nao foi o cliente que o camaézou mas a consultora que o
desenvolveu.’, “...Isto € uma éarea dificil porque a propriedade @teial, aqui ndo
estamos a falar de patentes, estas coisas naatsivgaveis. A propriedade intelectual
nao protege ideias, a propriedade intelectual etege expressées. Na nossa industria
s6 protege o codigo que foi escrito. Se eu escregeguir outro de memoria, parecido,

nao ha propriedade intelectual. Eu ndo estou anmbpriedade intelectual nenhuma.

O registo de marca foi evidenciado como uma modalidade preferencial de protecdo da propriedade
intelectual em detrimento do registo de patente. Apesar da marca e patente serem duas situagcoes
distintas, foi explanada a potencialidade de registo de patente de conceitos e algoritmos, no
entanto, esta possibilidade foi abandonada em detrimento do registo de marca por se tratar de um
processo demasiado burocratico, dificil e dispendioso face aos beneficios que poderia trazer,

“Estamos a tentar patentear. Temos uma seérie déeprads Na Europa € bastante
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dificil patenteasoftware Alias, o que diz goftwaremais vale ndo patentear porque vai
ser um esforco inglério e na pratica ndo ha proteghhuma. Se alguém ao lado fizer

um codigo exatamente igual, ndo ha garantias...

No que concerne a outras dificuldades de protecdo da propriedade intelectual encontram-se
situacdes como dificuldade em definir as clausulas do contrato com o cliente especialmente
quando séo clientes pouco estruturados, e quando as reunides de identificacao de necessidades ou
oportunidades de inovacao se estendem mais no tempo. Nestas situacdes os contratos tendem a

ser desleixados e apenas realizados mais tardiamente, o que pode levar a situacdes indesejadas de

falta protecao de informacéo de parte a parte, “...quando comegam o projeto ndo sabem que
tém ali uma coisa tao diferente e por isso o ctmmao tem aquelas clausulas e depois
cria-se uma coisa diferente e com valor, e ndo msitegida. Isso acontece muitas
vezes..". Para além desta realidade, foi ainda relatada a dificuldade de proteger a propriedade
intelectual na /nfernet e a necessidade de previsao da utilizacao da internet como fonte de
informacado no contrato realizado com o cliente, “...Ha& também a questdo de o quanto é que
podes partilhar da informacao do cliente em quésestrabalhar e se o cliente concorda
que facgas isso0... “...muitas vezes ndo sabemos essa informacao a teenpendar e
colocar essa estimativa em propostasstes fatores foram apontados como motivos para a

nao utilizacao da /nfernet pelas consultoras como fonte para a resolucao de problemas, associado

ao preconceito de que a resolucao de problemas na /nfernet apenas € viavel para o
desenvolvimento de produtos, “N6és como ndo somos uma empresa que fsaftvare que
produz o pacote dsoftware ndo podemos pedir, ndo faz sentido petuts..”. Os
estudos de mercado e a utilizagao/disponibilizacao gratuita de contributos, quer seja de software

ou tecnologias de informacao, quer seja de utilizagdo de produtos ou servigos sao indicadas como

as situacdes adequadas para a utilizacgdo em massa da /ntermet “Acho que em
desenvolvimento deoftwaree de produtos é fabuloso...assumo que as pessoas que
pdem coisas, quer pacotes de software na inteusgtsygestdes sobre como € que se
deve resolver um problema, se as pdem de gracayjéepas oferecem a quem as quiser
utilizar...Acho fantéstico. Isso chama-se ouvir o cadp. E chama-se inovar com

inputsdo mercado...

A categoria da Gestao do Conhecimento Interno surge associada a necessidade de utilizar e aplicar

em cada projeto todo o conhecimento que vem sendo produzido pela consultora ao longo do
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tempo, nomeadamente, documentacao produzida pelos projetos, praticas e metodologias
aplicadas, reunides, avaliacdes de projetos, foruns e outras acdes para a partilha de experiéncias
entre colaboradores. Assim, foram evidenciadas diferentes estratégias utilizadas para esta gestao,

organizadas nos seguintes codigos seletivos (Tabela 4.8):
(1) Online - com a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas como wiki, férum e portais corporativos;

(2) Presencial - com distintas acoes como a formacao interna de colaboradores, foruns de partilha
de experiéncias, rotacdo de pessoas pelos projetos para potenciar a aquisicdo de competéncias, e

a contratacao e subcontratacdo de pessoas especializadas;

(3) Documental - sao produzidos e disponibilizados habitualmente nos portais diversos
documentos descritos e de avaliagdo dos projetos, assim como fameworks desenvolvidas para

acelerar o desempenho dos projetos;

(4) Outras - refere-se a estratégias de realizar o desenvolvimento de produtos tecnolégicos de modo
genérico e por modulos de modo a potenciar a sua reutilizacao em mercados distintos, a
observancia constante do mercado externo e sua discussao em grupo no sentido de potenciar a

inovacao interna, e a comercializacao de novas tecnologias por meio de spin-offs da empresa.

Dentro deste tema séo ainda referidas algumas dificuldades de partilha de conhecimento como os
documentos extensos e dificeis de ler, também associada a alguma tendéncia a procurar as
pessoas envolvidas nos projetos, o que se torna um fator de desmotivacao para a producéo de
documentos mais apelativos. Por outro lado, sédo apresentadas as dificuldades de comunicacao
dentro das equipas de projeto relacionadas com a sinalizacao de problemas e complexidades que
estejam a sentir, bem como a utilizacéo de um sistema de partilha de informacao basico, “...num
documento de 50 paginas, o que € relevante paredxdnm que tiver o mesmo
problema? ... sdo muitos documentos. Fica mais ifgoédrguntar a pessoa que o fez se
me da ali umas luzes do que é que... E muitas vegestao do conhecimento baseia-se
muito em redes entre pessoas que sabem a quemvaaperguntar e portanto é mais
facil até do que ir a um portal procurar o que e seja. ... hao é facil fazer esta

gestao do conhecimento.
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Tabela 4.8 - Codificagcao que descreve a categoria "Gestao Conhecimento Interno"

Categoria

Subcategoria

Cddigos Seletivos

Codigos aberto

Gestao
Conhecimento
Interno

Estratégias

Online

Forum; Forum - Informacéo nao
estruturada; Férum - Participacao dividida
por area de especializacao; Forum -
Promocao partilha informacao; Wiki. Wiki-
informacao estruturada; Informacao
negocio; Portal interno; Portal - Informacao
corporativa

Presencial

Formacao interna colaboradores; Partilha
experiéncias/conhecimento; Rotacao
pessoas para adquirir experiéncia; Foruns
internos; Avaliacao interna projetos;
Reunides internas; Aquisicao
competéncias externas; Subcontratar
pessoas especializadas; Contratar pessoas;
Selecao especialistas externos

Documental

Documentos apresentacao servicos;
Documentos projetos; Criacao/ utilizacao
framework interno

Outras

Potenciar inovacao interna; Potenciar
reutilizacdo tecnologia outros mercados;
Spin-off para comercializar tecnologia

Dificuldades

Dificuldade partilhar conhecimento interno;
Dificuldade comunicagao equipa projeto;
Sistema partilha informacao basico

A categoria do Conhecimento Externo refere-se a toda a informacéo, competéncias e experiéncias

externas a consultora que sao procuradas, introduzidas e endogeneizadas pela consultora no

projeto.

A Tabela 4.9 apresenta os codigos abertos, codigos seletivos e subcategorias que caracterizam a

categoria Conhecimento Externo. Neste tema foram referidas as seguintes estratégias:

(1) Recurso crowdsourcing - nesta estratégia foi referido que para colocar um problema na /nternet,

este teria de decomposto em partes mais pequenas, “...NOS para pormos 0s problemas numa

forma mais aberta na Net, teriamos de por o prahlémhamos de decompd-lo em

mais pequenas partes e pormos uma coisa maistabdtrajue o problema real,.e

que seria necessario que o contrato com o cliente tivesse uma clausula a prever esta utilizacao da
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intemet, “...Normalmente os projetos tém uma duracao fixa eteampo fixo. Se nao
souberes a partida que vais precisar de tempofgzga isso, ndo vais ter tempo para
fazer isso [colocar questdes na interfief)lém disso, foi reforcado que este tipo de
abordagem apenas poderia ser aplicado a uma inovacao radical e que fosse reconhecida pelo
cliente também dessa forma, sendo nao sequer entendiam a sua aplicabilidade, “...a ndo ser que

o cliente esteja a tentar fazer uma coisa que noaocada foi feita e ele perceba que
esta a tentar fazer uma coisa dessas. Assim, ujet@me inovacdo em que eles nos
pediam para nés Ihes ajudar a fazer uma coisaupEmais ninguém fez. Ai acho que
fazia sentido e até podiamos propor esse tipo dedwvlegia, mas se nao for uma coisa
radicalmente nova ou que nao seja assumida pelotelcomo tal é dificil de entender
sequer a ideia. Neste grupo de empresas ficou patente que o recurso a /nternet para a
resolucéo de problemas ou obter oportunidades de inovagao apenas se aplica ao desenvolvimento

de produtos ou software, e ainda que estad associada a contributos voluntariosos e gratuitos de uma
comunidade, “Acho que em desenvolvimento sleftwaree de produtos é fabuloso. Pode
dar-te muitas ideias. Entra-se € um bocado nadumigeira naquilo que &eewaree
naquilo que séo as ideias que alguém teve veram g8 utiliza. Essa fronteira nunca é
definida. Mas assumo que as pessoas que pdem,cgisaspacotes dsoftwarena
internetquer sugestdes sobre como € que se deve resaiveroblema, se as pdem de
graca é porgue as oferecem a quem as quiser utiliteste sentido, foram identificadas
algumas dificuldades na adocao deste tipo de estratégia, nomeadamente na colocagao do
problema na /nternet, “...€ uma coisa muito complexa. ... Nao ha propriameimbe
populacdo interessada. Portanto, a dificuldade esta decompor num pequeno
problema e saber traduzir o problema numa coisargesesse a uma populagdo mais
larga’, a dificuldade de processamento dos contributos, “...Exige de quem faz essa audi¢ao
uma capacidade de processamento bastante grarige.afgum esfor¢o, porque como
podes imaginar deve aparecer um montend@sensé€que tens de deitar fora ou entédo
direcionas com muita precisdo 0 grupo que podeatesso e pode contribuir..e
“...Eu diria que pode ser interessante. Eu ndo sei @ esforco de fazer uma coisa
dessas [colocar questdes na internet] e de gearaamsa dessas e as interacdes dessas,
se é facil ou néo.". Por fim, foi também explicitado que para as consultoras a utilizacdo da
internet como estratégia iria coloca-las numa situacao de fragilidade perante os seus clientes,

“...Dificilmente poderiamos fazer uma coisa dessas @aliente concordar, e numa
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fase comercial se |he disseres que vais ter de, fagies de mais ias levantar suspeita

de que tu ndo eras capaz de fazer, 0 que numadas&cial ndo € uma boa coisg...

(2) Parceiro de negbcio - esta € uma das estratégias mais utilizadas pelas consultoras como meio

de acesso a conhecimento externo. O recurso a parceiros pode acontecer de um modo mais
permanente no tempo, onde sao aplicadas frameworks e ferramentas dos parceiros ja com boas
praticas estabelecidas, onde séo exemplo as referéncias “...NOs agora somos essencialmente
implementadores do packa@racle Retall...Este package implementa supostamente
best praticesmundiais..” e “Em termos de atividade, estamos focados @macle
Retail Temos uma parceria com @racle apesar de fazermos outras coisas.
Trabalhamos com @racle e a volta dos produtos d@racle Retail..”. A utilizacao de
parceiros também pode ocorrer de modo mais pontual, para um determinado projeto, para adquirir

ou complementar uma competéncia especifica, “...E essa a decisdo, por exemplo, estamos
com uma parceria com uma empresa que tem compedénai area deorkflows e
BPMs Essa area ndo é estratégica para nés, ndo &a aea de competéncias...
“Normalmente contratamos, quando € uma area compaata nova para nés e temos
ainda de adquirir conhecimento. Para reduzir myipodemos contratar uma ou outra
pessoa de outras empresds..De facto houve aqui sinergias entre as duas engpresa
porque uns traziam competéncias numa area e owfpiem noutra... E bom para
ambas as partes, a hossa equipa esta a aprendes @itros e 0s outros também estao
a aprender connosco e cada vez mais o mundo €é daserips, e de

complementaridades’;.

(3) Outras - refere-se a estratégias como a pesquisa sistematica de informacao no exterior através
da internet em féruns, revistas e jornais especializados, e em congressos, conferéncias, seminarios,
revistas e laboratorios cientificos. Também a aquisicado competéncias externas é uma estratégia
utilizada através da selecao e subcontratacdo de pessoas especializadas, e pela integracao em

redes de empresas especializadas.

De salientar que foram identificadas vantagens e dificuldades na utilizagdo de conhecimento
externo. Nas dificuldades de utilizagdo de conhecimento externo encontram-se referéncias ao risco
de partilha de conhecimento para o exterior das empresas clientes; a possibilidade de o recurso a
conhecimento externo revelar fragilidade da consultora; e o facto de os clientes serem demasiado

fechados na partilha de informacéo relacionada com as areas core do negocio, “...Dificiimente
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poderiamos fazer uma coisa dessas [recorrer a comdr@o externo] sem o cliente
concordar, e numa fase comercial se Ihe disseeesajs ter de fazer, antes de mais ias
levantar suspeita de que tu ndo eras capaz de tazgere numa fase comercial ndo é
uma boa coisa... Como vantagens foi indicado que a diversidade de experiéncias externas
potencia solugdes mais inovadoras, com a utilizacdo de parceiros de negocio e a criacao de redes

de empresas especializadas, “...Eu acho que o caminho para as consultoras pranawe
vai passar muito mais em trabalhar em rede do geeerpm fazer tudo... Estdo ai
mercados como a Europa, que € muito heterogéneaallssr € mais facil, e se calhar
as empresas gostam muito de trabalhar com locans, eampresa locais, ... redes de
empresas se calhar sdo mais faceis de se adaptaessas requisitos
[heterogeneidade]...“...dentro daquilo que pode ser um sistema de inoyagéacho
gue as consultoras podem ser importantes no sedédajudarem a criar redes de
inovagdo... num ambiente tdo turbulento com o que egiamos, que uma Unica
empresa tenha todas as pessoas, todo o tempop eotdahheiro que precisd...A
utilizacao da /nfernet de modo alargado foi referida como vantajosa, mas para a situagao dos

estudos de mercado.

Tabela 4.9 - Codificagao da categoria "Conhecimento Externo"

Categoria Subcategoria | Codigos Seletivos | Cddigos abertos

Necessidade decompor problema crowd;
Utilizacao crowd associada gratuitidade;
Utilizacao crowd associada
software/produtos; Utilizacao crowd
associada estudos mercado; Revela

Féiccysvzoourcmg fragilidade intermediador; Dificuldade
colocar problema crowd; Dificuldade de
processamento contributos internet;
Aplicavel invencao/inovacao radical;

Conhecimento Necessidade contrato prever utilizagao

Estratégias

Externo crowd

Utilizar framework parceiro negocio;
Parceiro Negocio | Aquisicao competéncias externas;
Parceiros complementam competéncias

Procura informacao externa; Aquisicao
competéncias externas; Redes empresas
Outras especializadas; Selecao especialistas
externos; Subcontratar pessoas
especializadas
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Revela fragilidade intermediador; Analise
risco partilha conhecimento externo; Areas
core negocio menos inovacao aberta;
Areas secundarias inovacéo aberta

Dificuldades

Utilizacao crowd associada estudos
mercado; Parceiros complementam
competéncias; Partilha

Vantagens experiéncias/conhecimento; Aquisi¢cao
competéncias externas; Diversidade
experiéncias externas; Redes empresas
especializadas

4.3.1.1. Conclusoes Grupo 1

Na analise deste grupo pode-se concluir que toda a atividade das consultoras de tecnologia e
inovacao se desenvolve a volta do conceito de Projeto. As principais categorias que surgiram
relacionadas com este conceito foram: (1) Processo, que concretiza o objetivo do projeto pelas
categorias Discovery e Delivery, (2) Relagdes com Cliente, estabelecidas pelo projeto tanto na
definicao do cliente do projeto como na gestao das suas expectativas ao longo de todo o projeto;
(3) Propriedade Intelectual, que é um dos resultados do projeto; (4) Gestao Conhecimento Interno,
utilizado e aplicado no desenvolvimento do projeto; (5) Parceiros, que se refere principalmente a
empresas e especialistas externos e que sao muitas vezes utilizados no decorrer do projeto; e (6)
Conhecimento Externo, que decorre essencialmente dos parceiros e é endogeneizado pelo projeto.
A categoria Projeto relaciona-se ainda com a categoria Dificuldades no Desenvolvimento do Projeto,
que surge das adversidades que muitas vezes os projetos tém de enfrentar; a categoria Tipo de
Projeto, que emerge da tipificacdo realizada aos projetos pelas consultoras. A classificacao dos
projetos € muitas vezes definida pelo nivel de maturidade dos clientes, caracterizada pela categoria
Maturidade de Cliente, a qual também influencia o processo de desenvolvimento do projeto, como

descrito na seccao anterior.

As categorias e relacionamentos explicitadas e que emergiram no Grupo 1 estdo representados na

Figura 4.2.
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Figura 4.2 - Esquema de categorias e relacionamentos do Grupo 1

O conceito de Projeto pode ser comparavel com o conceito de “Desafio” utilizado numa iniciativa
de crowdsourcing, uma vez que este também tem uma organizacao cliente, e um objetivo, que em
algumas plataformas de crowdsourcing pode configurarse de diferentes tipos. Relativamente a
equipa do projeto, as consultoras, habitualmente, constituem uma equipa para o levantamento e
especificacao, que integra os seus proprios colaboradores e representantes da organizagao cliente,
e uma equipa de desenvolvimento do projeto, que inclui algum colaborador da equipa de definicao
do projeto, e outros colaboradores da consultora especializados no problema a resolver, podendo,
em alguns casos, incluir organizagdes parceiras, quer da consultora quer do cliente. Numa
iniciativa de crowdsourcing pode-se considerar dois grupos de individuos que integram a equipa
que proporciona a realizacao do desafio, os elementos da organizagao responsavel pela iniciativa
de crowdsourcing, que especificam o desafio e no final realizam uma filtragem das propostas
validas, e os individuos da comunidade de contribuidores, que apresentam propostas de solucéao

para o desafio.

O desenvolvimento de um projeto é orientado por um processo, que especifica o conjunto de

atividades levadas a cabo para executar e concluir o projeto, também existente nas iniciativas de
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crowdsourcing, e onde as praticas e experiéncias das consultoras demonstram maior potencial de
sugestao de melhorias que possam ser adotadas pelas intermediadoras que utilizam plataformas
de crowdsourcing. O processo de desenvolvimento de um projeto é descrito por duas fases

principais subsequentes, a fase do Discovery, seguida da fase do Delivery.

Assim, a categoria Discovery descreve as atividades levadas a cabo para realizar um diagnostico
tecnologico e de inovacao na organizacao cliente, nomeadamente com a identificacdo e analise de
problemas e/ou oportunidades, sendo descritas as acdes desenvolvidas para concretizar esta
analise. Nesta fase, é enfatizada a acao de identificacdo da equipa do projeto, tanto na
identificacéo dos perfis das pessoas que vao interagir com o cliente para diagnosticar e especificar
0 problema, como na identificacdo e selecao dos perfis das pessoas necessarias para o
desenvolvimento do projeto. Neste momento, algumas vezes, a consultora verifica a necessidade
de estabelecer parcerias e/ou contratar colaboradores que complementem as competéncias

necessarias para a concretizagcao do projeto.

A categoria Delivery nas empresas consultoras esta essencialmente relacionada com o
desenvolvimento do projeto propriamente dito, pela equipa constituida para o efeito, até a sua
implementacao na organizacao cliente. Assim, esta é constituida pelas atividades de desenho da
solucéo para o problema identificado, o desenvolvimento da solucao, com agdes que permitem
concretizar a solugao tecnoldgica e de inovacao definida, e por fim a transferéncia da tecnologia e
do conhecimento resultante do desenvolvimento do projeto. Este tipo de acdes nao ¢ téo habitual
nas atividades de crowdsourcing, no entanto, podera ser relevante, especialmente para os clientes
com um nivel de maturidade mais baixo, que o intermediador de crowdsourcing possa apoiar no
desenvolvimento e implementacao do projeto na organizacao cliente. Mais especificamente o0s
clientes que nao tém capacidade instalada de I&D e/ou de Sistemas de Informacéo poderao ter
dificuldades acrescidas em transformar as ideias e solucdes propostas ao desafio em projeto,

assim como de concretizagao desse projeto.

O nivel de maturidade dos clientes surge no grupo das consultoras e esta explanado na categoria
Maturidade do Cliente. Esta categoria realca o maior apoio que os clientes pouco estruturados
necessitam na identificacdo dos problemas e ao mesmo tempo a sua maior disponibilidade para
aderir a estratégias de inovacdo aberta, uma vez que os clientes mais estruturados tém
departamentos de 1&D e/ou de Sistemas de Informacao que definem com grande detalhe o
objetivo do projeto e resultados pretendidos da consultora.
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A categoria das Relagdes com Clientes apresenta-se como relevante para ser comparada com as
praticas de um intermediador de crowdsourcing e com potencial para introduzir novas praticas na
relacdo que estes intermediadores realizam com os seus clientes. Esta categoria evidencia os
diferentes modos como as consultoras realizam o primeiro contacto com o cliente, a forma como
mantém esse contacto, isto ¢, de manter o cliente interessado no modo de atuar do intermediador,
até a gestdo das suas expectativas, onde é referida especialmente a importancia de identificar os
critérios de satisfacdo do cliente assim como de comunicar conforto ao cliente durante o

desenvolvimento do projeto.

A categoria Propriedade Intelectual aparece como um dos resultados inerentes a qualquer projeto,
isto &, toda a informacéo e conceitos que sejam utilizados no projeto e/ou resultem deste tém de
ser protegidos e mantida a sua propriedade a quem de direito. Por este motivo, os projetos iniciam-
se, habitualmente, com o estabelecimento de um contrato de desenvolvimento do projeto que
estabelece os termos das interacdes, e de confidencialidade, entre consultora e cliente, e outros
intervenientes se for caso disso. No entanto, pode acontecer de o contrato seja estabelecido mais
tarde e até de ndo serem acauteladas utilizagcbes de recursos proprios das consultoras
atempadamente. As consultoras identificam como podendo ser uma dificuldade o facto de os
contratos terem de explicitar todas as situacdes que possam ocorrer, nomeadamente a utilizacao
de recursos externos. Nesse sentido, a explicitacdo no inicio de um contrato da possibilidade de
realizacao de uma iniciativa de crowdsourcing no projeto é vista como uma demonstracao de

fragilidade, e de falta de competéncia da consultora para desenvolver o projeto.

As categorias Discovery, Delivery e Propriedade Intelectual estdo nas consultoras associadas ao
desenvolvimento de um projeto especifico, representam as acOes, atividades e estratégias
realizadas por qualquer projeto levado a cabo pela consultora, assim como algumas das
dificuldades sentidas. Estes conceitos sao relevantes para um intermediador de crowdsourcing uma
vez que todo o processo de resolugao de um problema de uma organizacao cliente e/ou de
procura de oportunidade de inovacdo, pode ser encarado do mesmo modo, isto &, como um

projeto.

As categorias de Gestdo do Conhecimento Interno e Conhecimento Externo sao apresentadas como
sendo mais transversais a todos os projetos, sendo consideradas questdes mais internas e de
funcionamento da propria consultora, nomeadamente no seu modo de operar e na gestao das
competéncias da propria consultora e dos seus colaboradores. No entanto, estas componentes
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também estao relacionadas com cada projeto em particular na medida em que o conhecimento e
competéncias internas e externas podem ser procuradas e sao aplicadas diretamente no projeto.
Deste modo, é fundamental a endogeneizacao do conhecimento externo pela consultadora, assim

como uma gestao adequada de todo o conhecimento produzido ao longo dos projetos.

4.3.2. Grupo 2 - Empresas com departamento de I&D

O Grupo 2 representa o grupo de empresas com departamento de I&D, as quais desenvolvem a
sua atividade fundamentalmente em funcao do(s) produto(s) que comercializam, como referido no
capitulo da Metodologia da Investigacao, nao invalidando a existéncia de prestacao de servigos

associados aos produtos.

Neste grupo surgiram dois conceitos novos, o conceito de Aoadmap e de ldeacao. De salientar que
as principais categorias que emergiram no Grupo 1, Projeto, Processo, Relagoes com Cliente,
Propriedade Intelectual, Gestao Conhecimento Interno, Parceiros, Conhecimento Externo, sao
confirmadas por este grupo, tendo sido referenciados novos aspetos, que serao explicados nesta

Seccao.

O Roadmap define, essencialmente, o plano de desenvolvimento de projetos, isto é, quais 0s
projetos que serao incluidos no plano de atividades de cada ano. Este plano contempla,
principalmente, a evolucao dos produtos ja comercializados pelas empresas, com a introducao de
pequenas inovagoes, como novas funcionalidades ou alteragdes as funcionalidades existentes. No
entanto, este plano também pode contemplar a realizacao de “Projetos exploratorios” de novos
conceitos ou produtos. Este tipo de projetos sao habitualmente desenvolvidos em colaboracdo com

universidades e centros ou laboratérios de investigacao.

Na construcdo do Aoadmap sao introduzidas as ideias que tenham sido consideradas viaveis de
serem desenvolvidas, assim como corre¢des de erros ou melhorias nos produtos que tenham sido
identificadas. Deste modo, este plano vai definir quais os projetos que serdo desenvolvidos nesse

ano, assim como quais as caracteristicas especificas de cada projeto.

O conceito de Ideagao emerge de um conjunto de atividades e acdes desenvolvidas no sentido de
potenciar a introducao de inovagdes nos produtos, o surgimento de novos produtos ou novas

utilizacoes dos produtos, quer dentro do mesmo mercado quer para diferentes mercados.
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A categoria de Ideagado sugere 0 agrupamento dos codigos seletivos ou subcategorias em “Processo

de Ideacao”, “Estratégias” e “Dificuldades”, apresentados na Tabela 4.10.

Tabela 4.10 - Codificacdo que descreve a categoria "ldeacao"

Categoria | Codigos Seletivos | Cddigos abertos

Criacao do desafio ambiente rede social; Captura ideias
externas; Captura ideias externas-clientes; Captura ideias
externas-parceiros; Captura ideias internas; Formato desafio;
Processo de Desafio colaborativo; Desafio individual; Regras desafio
|deacao colaborativo; Validacao interna desafio; Resolugao desafio
ambiente rede social; Registar lista ideias; Avaliagao interna
ideias; Prémio desafio; Analise viabilidade ideia; Protétipo testa
ideia; Incorporacao ideia produto; Projeto inovagao exploratoria

|deacao Comités internos transversais; Concursos ideias internos;
Cultura organizacional para inovacao; Estimular criatividade
equipas; Portal interno em rede social; Plataforma gestao ideias
Estratégias internas; Plataforma captura ideias externas; Regras plataforma
ideias; Laboratorio user experience; Portal de crowdsourcing
publico direcionado; Procura sistematica oportunidades
externas; Comités consultivos; Colaboracao universidades

Dificuldade analise do interesse ideia; Dificuldade interna

Dificuldades S .
utilizacao plataforma crowdsourcing

A subcategoria Processo de Ideagdo pode organizar-se em quatro momentos subsequentes: (1) o
momento da geracao de ideias, que pode acontecer de diferentes modos, de acordo com a
estratégia seguida pela empresa; (2) a selecdo e organizacao de uma lista de ideias de interesse
para a estratégia da empresa; (3) a avaliacdo da viabilidade das ideias selecionadas; e por fim, (4)
uma ou mais das ideias selecionadas como viaveis de serem implementadas séo concretizadas

num projeto de inovacao exploratério ou incorporadas diretamente num produto.

As estratégias utilizadas para potenciar a geracdo de ideias e impulsionar 0 processo inovagao
organizacional organizam-se em atividades internas e em acbes que podem envolver entidades
externas, como clientes, parceiros, universidades e centros ou laboratorios de investigacao. Nas
estratégias internas surgem comités ou equipas de trabalho transversais aos diferentes
departamentos e projetos desenvolvidos pela empresa que detém uma visao global e integrada da
atividade da organizacéo e potenciam a partilha de conhecimento e experiéncias entre os diferentes

projetos, “...tém um engquadramento mais transversal e maisdadltpara a area dser
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experiencee de inovacao.., “...estas direcOes e essas divisdes que disse, diessa
gue é transversal, tem como objetivo precisamess®, ique € tentar quando estdo a
criar projetos dizer «olha isto que vocés estdoexay usar aqui ja foi usado ali...
Neste sentido, ¢ fomentada uma cultura organizacional para a inovacgao, realizadas agoes para
fomentar a criatividade das equipas, contemplando concursos de ideias, utilizacdo de plataforma

de gestao de ideias internas, adogdo de um portal interno colaborativo, flexibilidade nos processos

de desenvolvimento dos produtos e com a introducao de novas metodologias de trabalho. Estas
acdes sao explicitadas em “...apesar de termos um processo estruturado de
desenvolvimento, criarmos 0 espaco necessarioqueracada pessoa interveniente no
processo possa também inovar. Nao criarmos reggisit métodos de trabalho
demasiado rigidos que inibam a criatividade dasgass..ndés damos bastante abertura
para que as pessoas possam experimentar e posBaduiir novos métodos de
trabalho, novas ideias, novas abordagens aos prable’, “...Porque aqui a cultura
era muito cada um fazia por si. ... Mas a ideia é..quemos um problema para
resolver, possamos ir a0 N0SsSo mapa e ver «podasoar esta peca, aquela peca, e
depois vou ter de desenvolver aqui no meio». Ist® & ser feito,...dentro de pouco
tempo a gente comece a ter maior ligacdo entrgasgui’, e “...NOs temos a parte de
um sistema de gestao de ideias, interno do grupaas. tfimos uma ferramenta interna
de recolha de ideias da [empresa]. ... De gestadalas, mas ai seriam ideias mais
para novos projetos. Quando sédo ideias para uratpropncreto, isto €, sdo ideias que
surgem, existem outras ferramentas para isso masdagpropria gestdo, do proprio

projeto em si, uma ferramenta transversal...

No que concerne a estratégias para a captura de ideias externas encontram-se acdes como o
desenvolvimento de projetos exploratérios em colaboracao com universidades e centros de
investigacdo, e a utilizacao de comités ou equipas consultivas que integram colaboradores da
empresa e entidades externas, desde clientes, fornecedores, a entidades reguladoras. Outro tipo de
acoes externas decorrem da utilizacao de plataforma de comunicacéo com clientes e parceiros,

onde estes podem sugerir novas funcionalidades para os produtos e lancar ideias para novos
modulos ou produtos, “...Existe uma plataforma associada a gestdo de mrodugue é
um portal que qualquer cliente final ou qualquecei@o pode colocar as suas sugestdes
de evolucédo do produto, que sao depois avaliadasepeipa de gestdo de produto, e
gue inclusivamente tém um ciclo de vida.Na utilizacdo de plataformas de sugestoes dos
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u

clientes e parceiros € referida a dificuldade de gestdo e selecdo de ideias, “...a nossa unica

dificuldade é o excesso de ideias, e a segmentay@® aquilo que é a necessidade de
um cliente e aquilo que é importante para muitosdelpois conciliar isso com as

necessidades néo explicitas dos clientes que sdiasnvezes até mais importantes até
do que aquelas que eles conseguem expressar. Ma#as o cliente s6 tem a nocéo
gue precisava de determinada funcionalidade quaddga a pusemos no terreno, ele
comeca a usar. E diz, «isto é fantastico, era matte isto que eu precisava, € hao

sabia»..”.

De referir que foram indicadas outras agdes que estdo a ser planeadas como a criacdo de
laboratorio do género wuser experience, onde os clientes serao convidados a testar e comentar os
produtos e suas funcionalidades antes de estes serem lancados no mercado, “...nOGS termos
pessoas que vém ..., fazer testesuder experienceem determinados ecras, em
determinadas funcionalidades, em que nds nao tarnedeza que operacionalidade é a
mais correta, e ai nés criamos laboratorios parer fasse tipo de afericdo. Aquilo que
estamos a implementar neste momento, embora ainda fase muito mais incipiente,
€ a possibilidade de termos pessoas que vao $areeningdas necessidades mesmo
antes de nos desenvolvermos qualquer produte.o lancamento de um portal de
crowdsourcing direcionado para estudantes universitarios para a resolucdo de pequenos desafios

de desenvolvimento de soffware. Na utilizacdo do portal de crowdsourcing foi evidenciada a
dificuldade interna na sua utilizacao, referido que este ainda nao se encontra operacionalizado
porque ainda nao houve a adesao interna necessaria para a sua disponibilizacédo ao exterior,
“...primeiro precisamos de ter desafios internos. Randio esta a ser facil. A primeira
barreira € conseguir ultrapassar a barreira caaegtie € as pessoas estarem ... as
pessoas, as dire¢des, tém de colocar la desafiogidcolocarem desafios nada feito! E
essa € uma barreira que parece pequena, mas é gnantde.. Esta plataforma esta
pensada para ser direcionada especialmente para estudantes universitarios, embora néo restrinja a

sua utilizacao apenas a este publico. Contudo, é de salientar que esta ndo permite a adesao de
empresas ou organismos coletivos, isto €, este tipo de entidade tera de comunicar com a empresa
pelos canais tradicionais, “...a0 lado temos outra porta onde deixamos a passilé de
empresas que achem que tém alguma coisa que pdiuierame nosso portfélio ou tém

alguma ideia que eles acham interessante, naoste naso, proporem-nos a ideia.
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Como isso € um processo que tem de ser tratadoatgum cuidado, tém essa porta

para marcarem uma entrevista...

Os restantes conceitos que emergiram neste grupo de empresas dizem respeito, como ja referido, a
confirmacao das principais categorias que surgiram no grupo de empresas anterior,
nomeadamente Projeto, Processo, Relagbes com Cliente, Propriedade Intelectual, Gestdo
Conhecimento Interno, Parceiros, Conhecimento Externo. Nestas categorias foram confirmados
todos os codigos seletivos, pela confirmacdo da maioria dos seus codigos abertos, no entanto,

foram também evidenciadas algumas situacdes que originaram novos codigos abertos.

O conceito de Projeto caracteriza-se por: objetivo, cliente, equipa de projeto, processo de
desenvolvimento e tipo de projeto, como referido na seccao anterior. No caso deste grupo de
empresas 0s projetos sao internos, isto ¢, toda a sua caracterizacao é definida pela propria
empresa, sem uma dependéncia direta dos clientes da empresa. Nesse sentido, o objetivo do
projeto pode ser a correcao de um erro ou melhoria de uma funcionalidade ou modulo do produto,

ou pode decorrer de uma ou mais ideias que foram consideradas viaveis de exploracdo, e
integradas no roadmap de projetos, sendo nesse caso um projeto do tipo “Projeto Exploratdrio”. De
salientar que nos projetos deste tipo sao, algumas vezes, envolvidas universidades, centros ou
laboratorios de investigacao, “...Ha projetos de R&D que fizemos internamente, cutjae
metemos uma tese, outros que fizemos mesmo pacoenia INESC..", “...temos um
programa de projetos que vamos lancando todosass ande as vezes estamos a testar
conceitos. Quando aparecem aquelas ideias maisa“condés fazemos pequenos
projetos com as universidades onde se tenta t@staonceito.... Deste modo, o cliente

do projeto é interno a propria organizacao, ou seja, € a equipa ou o departamento responsavel pela

gestao do produto.

Importa esclarecer que apesar do cliente do projeto ser interno, este grupo de empresas tem
clientes que na grande maioria das vezes influencia o desenvolvimento do projeto de modo indireto.
Neste sentido, na categoria Relagdes com Cliente, os contactos séo realizados maioritariamente por
networking e por apresentacao dos produtos e suas potencialidades ao cliente. O tema da gestéo
das expectativas do cliente e da sua colaboracdo na identificacdo de necessidades dos produtos
continua a ser referido por estas empresas como relevante. Estas acdes sao conseguidas
essencialmente pelo canal de comunicacdo com o cliente final que passa, principalmente, pela
avaliacdo da sua satisfacédo na utilizagdo do produto, “... um contact centerfaz acées quer
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inbound quer outboundpara avaliar a satisfacdo dos nossos clienteseenqufundo
funciona como unbroker, em termos de comunicacdo direta com esses diente2
uma equipa que também é valiosa quer na recolhafoenacdo, quer também na
transmissdo de informacdo para os clientes, poetpgee muitas vezes desconhecem o
que é que o produto Ihe permite fazér.ande sio registadas as suas sugestoes e
reclamacoes, e realizado o respetivo follow-up do estado em que estas se encontram,
“...plataforma associada a gestdo de produto, ... éantalmue qualquer cliente final
ou qualquer parceiro pode colocar as suas sugesd¢desolucdo do produto, que séo
depois avaliadas pela equipa de gestdo de produacada momento se coloquei uma
solicitacdo, posso ver em que estado € que elacest®ja, se estd a ser analisada, se ja
foi analisada e ndo vai ser implementada, ou sepgstisto ser implementada ou se ja
esta em implementacdo ou se esta prevista sermmptada em determinada vers&o...
“...Existe uma ferramenta d&RM onde séo registadas todas as acdes que sacefaitas
partir da qual podem ser despoletas intervencO&ss p&rias pessoas que estdo a
montante. Quer a gestao de produto, quer 0 magkegirer o suporte, qualquer equipa
pode ser convidada a intervir num processo dessegue um cliente manifestou
insatisfacdo ou desconhecimento ou necessidadendedeterminada intervencaa...
Em alguns casos os clientes e parceiros também tém um envolvimento direto no desenvolvimento

do produto, “...EXxistem casos ainda em que nds envolvemos, ... ip@sce clientes
finais e que sébeta-testergios produtos e usam, antes do produto ser likegach o
mercado, usam na vida real nas suas organizact&E®esgeque ainda nao sao versoes
finais. Ai nés fazemos um acompanhamento muitoiproxporque o objetivo € manter

a operacionalidade e aferir até que ponto as rfonagnalidades séo uteis...

A categoria Processo congrega, do mesmo modo subsequente, as categorias Discovery e Delivery. O
Discovery passa pela identificacéo das pessoas que vao integrar a equipa de projeto, identificacéo

da necessidade ou oportunidade de inovacao e analise dessa mesma necessidade. A equipa de
projeto é constituida fundamentalmente por colaboradores da propria empresa, podendo integrar
também especialistas externos e outros parceiros. Neste aspeto, foi referida a utilizacao de um
sistema de gestédo de competéncias dos colaboradores como um facilitador na tarefa de selecionar

as pessoas mais adequadas para cada projeto, “... uma ferramenta ... que tem o mapa de
competéncias... é pedido as pessoas que vao a egsaeerd@am qual é a proficiéncia
que cada um de nés tem, em cada uma daquelas évmipstou das competéncias que
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diz que tem... quando temos os projetos devemosidgtiais sdo os perfis. Podemos
definir o perfil ou perfis das pessoas que querepana aquele projeto...definindo isso,
essa aplicacdo d4-me quem s&o as pessoas que maffgam aquele perfil e portanto,

em principio, deveria selecionar essas pessbtas...

A identificacao da necessidade define o objetivo do projeto e, por isso, decorre do processo de
ideacao ou da identificacao de algum erro ou melhoria no produto. A analise da necessidade passa
principalmente pela avaliacéo e decisao da introducéao da ideia ou melhoria no produto e em que
momento ou versdao do produto isso deve acontecer. A colaboragao de clientes especificos
acontece muitas vezes no apoio a decisao de introducao das alteragdes aos produtos, no sentido

de testarem as alteracbes ou novas funcionalidades antes de estas serem incorporadas no produto
final, “...temos clientes que conseguimos rapidamente metaliente e perceber se
aquilo funciona ou ndo, que ajustes € que se terfazlr e coisas desse género...
Depois de investigar, chegou-se a estas conclugiesjtipo... como €& que isto
enquadra? Faz-se aqui neste produto, € um modidoamo, é incorporado aqui. Se é
incorporado num médulo, qual éreleas® Quando € que entra? Onde € que vamos

testar, em que cliente? E decidimas...

Depois de tomada a decisao de alteracao do produto ou de desenvolvimento do novo produto
passa-se para o Delivery. Nesta categoria encontra-se explanado o desenho e desenvolvimento da

solucao e por fim a transferéncia de conhecimento para os parceiros e clientes.

No Desenho da Solugao sao utilizadas procedimentos proprios e realizada uma pesquisa de
informacédo interna e externa, “...temos um conjunto, temos processos, que sSeguimos.
Mesmo quando um cliente nos coloca uma necessidateprimeira abordagem que é
feita € ... a primeira analise que é feita €&, iste gas esta a ser pedido faz parte da
nossa linha de produtos e servigos. E se nao fizegntra-se no processo de proposta
desse servigo. E nesse caso é feito um peduesiness casgd para mostrar que aquilo
€ viavel e justifica aquele desenvolvimehtd....captar informacdo para 0 nosso
trabalho € muito junto dos clientes,... junto dosaaigmos de normalizacdo, onde
andam outras entidades como nds, e que ao dieswttandards nés vamos vendo como
€ que a tecnologia vai evoluindo e por ai vamosleeaomo € que as nossas solucoes
também evoluem, e vamos atualizando as nossasdeslugom essas evolucdes
tecnoldgicas, e também algumas coisas ca dentegguds também conhecendo os

clientes e conhecendo a tecnologia.....existem também requisitos néo legais, e esses
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essencialmente sao captados pela equifgdMiguando fala com clientes, quando fala
com 0S N0Ss0s parceiros, ou quando analisa a alfestanossos concorrentes e deteta

que temos fragilidades ou que temos oportunidadeggdemos aproveitar ...

Em termos de Desenvolvimento da Solugdo foi evidenciada a realizacao de reunides de avaliagéo
dos projetos, que também sao momentos de partilha de conhecimento das experiéncias
aprendidas com o projeto; o facto de por vezes existirem projetos em que o cliente participa
ativamente, até em termos de partilha de custos de desenvolvimento, apesar de a posteriori 0

i1

produto se tornar standard e ser comercializado pela empresa, “...existem casos em que
efetivamente face a um negécio o produto teve desgluido e que nds assumimos
como um projeto interno esse desenvolvimento paracliente. Mas mesmo nesses
casos, 0 que nos fazemos € depois de estabilizassaslinha de cddigo, tentarmos
trazer para o produtstandardtodas, ou a maioria, das funcionalidades incogasa.
h& uma componente que é financiada necessariapanteliente, mas também ha uma
componente em que nos investimos para que aquetasomalidades, que numa
primeira instancia desenvolveu para o cliente, gogsassar a setandard E um misto
de investimento.. Por fim, foi referido o recurso a ferramentas de gestdo do desenvolvimento

de produtos para a partilha e reutilizacdo de modulos e blocos de software, “...todo 0 processo
de desenvolvimento tem tudo ferramentas de supdrtex das coisas em que se tem
investido bastante é na criacdo de pacotesofsvare ... a ideia € que com esses
pacotes ndés consigamos identificar claramente o @ugue €&, portanto eles sao
classificados com as entradas, saidas e qual @dugqge executa, de forma a que
guando estamos a fazer, temos um problema palaeegmssamos ir a0 N0sso mapa e
ver «posso ir buscar esta peca, aquela peca, esdepoter de desenvolver aqui no

meio»”.

Na Transferéncia de Conhecimento continuam a ser referidas as estratégias de formacdo de
utilizadores dos produtos, a experimentacao dos produtos por parte dos clientes e a instalagcao da
tecnologia no cliente, “...0 que acontece € desenvolve-se internamente, sqaroeiros, a
parte de desenvolvimento, producdo e instalacatepeis a parte final em que ha a
transferéncia de alguknow-howmais operacional para o0 nosso cliente. Ai € agatr
dos manuais, de formag&o que n6s damos aos técnieasstdo na rua, formagdo mais
leve que nos damos..No entanto, surgiram também referéncias a disponibilizacdo de uma

plataforma documental onfine de apoio ao cliente e a realizacao de formacao utilizando
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plataformas de eleaming “...A formacdo tem varios formatos neste momento. tdo®s
plataformas deslearning ..., em que 0s parceiros e até os clientes firaipaslem
inscrever para assistir a conteudos sobre detedminéuncionalidade, por
exemplo...Existe uma plataforma documental que teta ® documentacdo sobre o
produto, ... Que quer os clientes finais, quer asgiros, também tém acesso.
Existem depois também documentos mais elaboragbgie papers manuais de
algumas funcionalidades ou de alguns modulos, eexgir exemplo, para 0S n0SsOS
parceiros, uma documentacdo exaustiva de todosasaue ja ocorreram no produto,
para que eles possam, no caso de encontrarem @sd®30s reproduzir a correcao

gue ndés entretanto ja lancamos.De referir também a certificacédo de parceiros nos produtos

da empresa como sendo uma forma de garantir que estes parceiros estao absolutamente aptos
para a instalacao e apoio dos clientes finais dos produtos, “... 0S técnicos dos NOSS0Ss parceiros
séo certificados por nés. Ou seja, sdo pessoaquéormacao dada pela [empresa] e
que obrigatoriamente tém de passar por um conjdatexames de certificacdo que
permitem que as entidades empregadoras tenham mdedps estatutos de
colaboracao.!. De salientar que estas empresas também absorvem elas proprias conhecimento
recorrente das parcerias que realizam, nomeadamente com as universidades e centros de
investigacdo. Neste sentido, a transferéncia de conhecimento € operacionalizada por meio de troca

u

de emails, documentos, realizacdo de reunides e demonstracdes dos conceitos, “...iSSO
[transferéncia de conhecimento] é feito por reusi@nvio de informacgdo, emails, e
depois também, eu ... tenho a ligagdo mais proxinma @ universidades, mas tento
logo desde o inicio do projeto envolver os meusgad da parte de desenvolvimento.
Que depois, potencialmente no futuro vao ficar dpoa vao ficar com os projetos, ...,
eu logo desde o inicio tento que eles também paatic em reunides, vdo comigo as
demonstragdes...eu gosto de ter ao meu lado colegage.tém um bom conhecimento
na area até para poder avaliar se o trabalho ¢ glel investigacéo esta a ir na direcao
certa, se nao esta, se da algum conselho ou algugestdo. Portanto, esse é um
trabalho de transferéncia de tecnologia externajmdegrupo de investigacéo, para a

equipa interna...

A categoria Parceiros confirma a relacao estreita entre as empresas e parceiros externos como
forma de acesso a competéncias especializadas e de manterse informado sobre 0s avancos

tecnologicos, “...nés temos a rede de parceiros montada e até agjaratem
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correspondido as nossas expectativas e tem resjooddi nossas necessidadés...
nomeadamente no relacionamento com universidades, centros de investigacdo e grupos
internacionais da drea de atuacdo da empresa, “... Temos uma boa relacdo com as
universidades, onde fundamentalmente vamos buscapeténcias.., “estamos aqui
no LTEC, e comecamos a desbravar os possiveivenientes que haviam ai, desde
laboratorios de design, desde coisas do génercamoy a estes féruns ... NOs também
sabemos que eles nao tém, a ideia deles ndo &iopaercado, é fazer transferéncia de
tecnologia... € importante estarmos aqui, no LTE@artir dai € um trabalho nosso,
mas muitas das vezes, o primeiro canal é importgaea estarmos a falar com as
pessoas certds. “...junto dos organismos de normalizacdo, onde andamaso
entidades como nés, e que ao discutir os standersisyzamos vendo como é que a
tecnologia vai evoluindo e por ai vamos vendo céngue as nossas solugdes também
evoluem... Neste grupo de empresas foi evidenciada a importancia da certificacdo de parceiros

para a utilizacao dos produtos e a gestao de parceiros no sentido de facilmente identificar os perfis
mais adequados em cada momento e em cada projeto, “...NOS temos processos internos de
vigilancia tecnologica, de gestdo de parcerias. okemso tudo. E isso depois vai
alimentar um pouco, quando ha a definicdo da equgpprojeto, vém dai alguns dos

inputs..”.

Na categoria Propriedade Intelectual foram acrescentadas algumas modalidades de protecéao
relativamente ao grupo anterior. Neste sentido, foi referido o estabelecimento de memorando de
confidencialidade com parceiros e clientes numa fase anterior ao estabelecimento de algum
contrato; o recurso a licencas de utilizacao dos produtos; e o uso de termos e condicOes gerais
para a utilizacao de plataformas de sugestoes e propostas de ideias. Este grupo também referiu o
recurso ao registo de patentes nas situacdes em que existe um novo conceito que € implementado

por software e hardware, e situagoes de partilha de propriedade intelectual com parceiros, “...tem
acontecido em alguns casos, e normalmente aconteneinstituicdes de 1&D, por
exemplo aqueles projetos que eu disse a bocade,paguenitos para explorar coisas,
ai a propriedade é partilhada. Quando registama@spatente, normalmente ela é deles
e nossa, em 509..."...0s investigadores, no caso de haver uma patétei@neados
como mentores daquele objeto, daquele invento. B j& aconteceu. Agora a
propriedade intelectual, o direito de utilizac&mafdo lado da [empresa] ... € que esta a

financiar o projeto de investigacad..Por ultimo, foi referida a situacdo de a propriedade
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intelectual pertencer a um determinado cliente por um periodo de tempo definido, “...0 que nés
fazemos € nesses casos em gue ha necessidadedarrespropriedade intelectual,
fazemos isso com urtiming definido. Ou seja, definimos no contrato do ckeque
aquela funcionalidade existe uming em que aquela funcionalidade é exclusivamente
desenvolvida sO para ele. Embora isso, tirandonsguexcecdes em que pela via da
funcionalidade o cliente consegue vantagens cotiyagtimportantes, ndo € algo que
seja muito desejado pelo nosso cliente porqueemtelisabe eu quando nos fazemos

desenvolvimento a medida tem um custo de propreedadto mais elevado’..

Na categoria de Gestao Conhecimento Interno confirmam-se as estratégias de realizacdo desta
gestao online, com utilizacdo de portais internos, foruns e wikis para a sistematizacéo da
informacao dos projetos e informacao corporativa; presencial, onde sao realizadas reunides de
avaliacao dos projetos e foruns de licdes aprendidas, rotacdo de pessoas pelos projetos para a
aquisicao de competéncias e partilha de informacdo em encontros informais entre os
colaboradores; e documental, com recurso a producdo de documentos e manuais dos projetos e
emails, “...a informacao fica disponivel no nosso arquivogeds®w-how 0 proprio
desenrolar do projeto... fazer o fecho do projeto esnlicdes aprendidas, um pouco
retirar os aspetos positivos e negativos, umaagédi. E temos o portefélio de projetos
que ndés fechamos e guardamos e estdo disponiveispaumo até para ser
reaproveitados noutros projetos futuros.... tentam®salguma forma difundir esse
conhecimento por toda a organizacado amarkshopsou com reunides da equipa de
desenvolvimento periddicas com o responsavel dendet/imento onde estdo o0s
gestores dos varios projetos...Onde fazem pontogusgdo e depois também a parte
dos café e dos almocos também promove muito alh@arte informacdo entre
projetos..”. De salientar que neste grupo de empresas é sugerida alguma preocupagdo com a
uniformizacdo de metodologias e utilizacdo de ferramentas de apoio a gestdo e partilha de
conhecimento, tendo sido referida a certificacdo pela norma de gestdo da IDI (Investigacao,
Desenvolvimento e Inovacao), assim como com o recurso a ferramentas de apoio a gestao e
partilha do conhecimento, “...n0s estamos certificados segundo a NP 4457 (Gelstao
Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacéo), e issm &los pontos, e temos 0 processo
ja ha algum tempo. ... existem outras ferramentas isab mas mais da proépria gestéo,
do préprio projeto em si, uma ferramenta transver$aNeste ponto, importa também

destacar a adocao de portal interno com caracteristicas de rede social, com o objetivo de fomentar
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a socializacao e partilha de experiéncias entre colaboradores, e a adocao de ferramentas
especificas para potenciar esta partilha de conhecimento, tais como de gestao do desenvolvimento

de produtos, de formacao em efearning de construcao colaborativa e partilha de documentos de
projetos, e de gestédo de ideias internas, “...uma ferramenta do mercadupen-sourceque
nos permite, que é uma ferramenta que coloca, @hdsinssues Quando estou a
desenvolver um projeto, vou crianigsuese depois vou fechando a medida que os
resolvo, e isso eu crio ali as unidades de deseinvehto e controlo-as a partir dali,
dessa ferramenta.... cada projeto que nds temosassociado a ele um site, num
sharepoint onde todos os documentos sdo colocados éssgepointe é partilhado.
Em alguns casos é partilhado pela empresa tode,tento disponiveis os documentos
do projeto e tenho normalmente umiki associada em que todas as pessoas do projeto
podem contribuir dentro dessaki. Para cada projeto,vaiki funciona como forma de
troca de conhecimento, de opinides sobre o prdietm termos de armazenamento de
informacé&o, temos ureharepointque € partilhado por todos.... NOs introduzimos ha
pouco tempo este tipo de ferramentas, inclusive astap do utilizador, de
colaborador...filosofia de rede social. Para versspessoas deixam de mandarailse
passam a comunicar via esse pdrtalo entanto, ¢ também referida alguma dificuldade na
partilha de conhecimento entre projetos principalmente relacionada com a resisténcia dos
colaboradores em aderir a este tipo de ferramentas, “...N&o é facil. Ndo acho que seja facil [a
partilha de conhecimento entre projetos]. Acho guwaki tem tido alguma adeséo, o
sharepointtambém. ...Mas 0 que eu noto € que ha alguma nesizt& estas coisas
todas. Por exemplo, sharepointtem todas as facilidades de partilha, mas em muito
casos 0 que nos verificamos é que a maioria deae que faz é fechar sises
Chegam a éarea e fecham a apenas a equipa do pibjetso limita depois quando a
gente precisa de aceder a informacdo, ela naoeexXt melhor, existe mas esta
fechada. E um processo que ainda ndo esta completamltrapassadolesta categoria

foi ainda referido que estdo a ser planeadas outras estratégias no sentido da gestdo do
conhecimento interno e da endogeneizacao de conhecimento externo, nomeadamente, o
desenvolvimento de uma cultura organizacional de servico, com a transformacao do produto em
servico e tirando partido das oportunidades atuais de utilizacao da clowd, assim como
considerando os avancgos tecnologicos que estao a potenciar cada vez mais o recurso a clowd,

“...NOGs temos assistido a generalizacdo das solug@eattas emlowd e isso traz-nos
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um conjunto de oportunidades alargado, ndo sO emosede geografias mas também
em termos de modelos de negdcio e em termos dea@o. ... mudar no paradigma
de abordagem é o facto de com as solu¢céedowad nds passarmos a relacionar-nos
nao s6 com as empresas e as organizacdes, madolmem as pessoas. E digamos, a
consumarizacdo ou seja a transformacédo de proeéutoservicos vai levar a isso, ...
relaciona com um conjunto ja bastante alargadontidagles e de pessoas que vivem
dentro dessas entidades, possa, efetivamenteptrido de uma realidade que hoje
nao consegue, com a formatacao de produto queatergir, que sao as pessoas.De
salientar ainda as estratégias de desenvolvimento de produtos de modo abstrato e por modulos

que potencia a sua reutilizacao noutros mercados, assim como a aplicacao de tecnologia existente

em novos conceitos, como sdo exemplo as referéncias “...Dai surgiu, outros clientes
disseram, isto era interessante para fazer awmbt@s lojas. Auditorias as lojas €,
internas, em que eles térhecklists ttm uma coisa que diz sim, ndo. E das auditorias
internas passou-se, isto é interessante para saberanutencfes, porque eu poSSO
checkaras lampadas, quantas estdo fundidas e coisas géssen, e de tudo isto
passou para as intervencoese.....NOs vamos a outra solucdo que existe e tentamos
aproveitar. Falamos com o fornecedor e para eleslereaquilo a um produtor de
maquinas de tabaco ou vender a nos, para elesk éga ndés da-nos interesse porque
temos uma parte ja desenvolvida. Nao vamos estesenvolver o mecanismo todo. Ha
partes que que temos de desenvolver de raiz, queabdcdes muito especificas, mas

tudo aquilo que possamos aproveitar, moédulos gast@am desenvolvidos...

Por ultimo, € de salientar que a categoria do Conhecimento Externo foi saturada neste grupo de
empresa. Assim, o conhecimento externo é endogeneizado pelos projetos e pelas empresas
essencialmente pela colaboracdo com parceiros externos, pelo recurso a especialistas externos
assim como a universidades, centros e laboratorios de investigacdo, e ainda com algumas acoes
mais pontuais de consulta por meio da internet de clientes e comunidades especificas, como
estudantes universitarios. Também sdo apresentadas as vantagens da endogeneizacdo de
conhecimento externo pelo acesso a uma diversidade de pessoas e competéncias, integracao em

redes de empresas especializadas e a complementaridade de competéncias entre empresas.

Na Tabela 4.11 apresentam-se todos 0s codigos abertos novos organizados pelas respetivas
categorias, relativos as categorias que ja tinham surgido no Grupo 1 e que explicitam as novas

situacoes que surgiram no Grupo 2.
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Tabela 4.11 - Novos codigos abertos que surgiram no Grupo 2 relativos as categorias do Grupo 1

Categoria

Subcategoria

Codigos Seletivos

Codigos abertos

Relacbes com
Cliente

Gestao Expectativas

Avaliacao satisfacao cliente; Colaboracao
cliente desenvolvimento produto; Indicacao
estado ideia-sugestao

Processo

Discovery

|dentificar equipa
do projeto

Ferramenta de Sistema de Gestéo de
Competéncias

Delivery

Desenvolvimento
Solucéo

Colaboracéo cliente desenvolvimento
produto; Ferramenta gestao desenvolvimento
produto

Transferéncia de
Conhecimento

Certificacao parceiros produto; Formacao
plataforma efearning Plataforma documental
cliente; Realizacao demonstracoes

Parceiros

Avaliacao parceiros; Certificacdo parceiros
produto; Plataforma gestao parceiros

Propriedade
Intelectual

Modalidades

Memorando confidencialidade; Licenca
utilizacdo produto; Termos e condicoes
utilizacédo plataformas internet; Registar
patentes; Partilha propriedade intelectual;
Propriedade intelectual condicionada tempo

Gestao
Conhecimento
Interno

Estratégias

Online

Portal interno em rede social

Documental

Certificacao norma gestao inovacao; £mail
Ferramenta de Sistema de Gestao de
Competéncias; Ferramenta gestao
desenvolvimento produto; Ferramenta
colaborativa gestao projetos; Formacao
plataforma efearning, Plataforma documental
cliente

Outras

Desenvolver cultura servico; Transformar
produto em servico; Oportunidades utilizagao
clowd. Reutilizagao tecnologia em novo
conceito; Reutilizacao tecnologia noutros
mercados
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4.3.2.1. Conclusoes Grupo 2

Na analise deste grupo de empresas verifica-se que 0 principal conceito que € evidenciado é o
conceito de Projeto, tal como no Grupo 1. No entanto, os projetos séo de indole interno a empresa,
no sentido de que estdo associados aos produtos que as empresas comercializam, quer na sua
evolucao quer no desenvolvimento de novos produtos. Deste modo, estas empresas reconhecem
especial relevancia a estratégias que permitam potenciar a criatividade e a captura de ideias
inovadoras que possam ser introduzidas nos seus produtos ou desenvolver novos produtos. Assim,
surgiu a categoria ldeacdo, que explicita as estratégias e processo de ideagao utilizado por estas
empresas. Desta categoria vao sair contributos para o planeamento dos projetos a desenvolver
pelas empresas, concretizados na categoria Aoadmap e que estabelece em cada momento quais

0s projetos que serao implementados.
As restantes categorias que surgiram neste grupo e se relacionam com o conceito de Projeto sao:

(1) Processo, que concretiza o objetivo do projeto pelas categorias Discovery e Delivery. O objetivo

do projeto é muitas vezes estabelecido pelos contributos resultantes da categoria ldeacéo;

(2) Relacdes com Cliente, que sao estabelecidas pelo projeto muitas vezes de modo indireto uma
vez que o cliente contribui para a evolugao do produto através do processo de ideagao, no entanto,
este também tém muitas vezes uma participacao direta no projeto tanto colaborando no seu

desenvolvimento como na realizagao de testes e experimentacao dos produtos em ambiente real;

(3) Propriedade Intelectual, que representa um dos resultados do projeto, concretizado em licencas

de utilizacao dos produtos, patentes e acordos de confidencialidade;
(4) Gestao Conhecimento Interno, utilizado e aplicado no desenvolvimento do projeto;

(b) Parceiros, que se refere principalmente a empresas e especialistas externos e que sao, muitas

vezes, utilizados no decorrer do projeto;

(6) Conhecimento Externo, que decorre essencialmente dos parceiros e clientes e € endogeneizado

pelo projeto.

As categorias e relacionamentos explicitadas e que emergiram no Grupo 2 estao representados na

Figura 4.3.
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E introduzido no

Ideacdo Roadmap

2uyed

Realiza

Projeto Processo

Conhecimento Endogeneizado pelo Estabelece
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Relagdes com
Cliente
Ne Resultante do
Cessdrip para
_ Gestao Conhecimento Propriedade

Parceiros

Interno Intelectual

Figura 4.3 - Esquema de categorias e relacionamentos que surgiram no Grupo 2

Neste grupo ressalta a categoria |deagdo, nomeadamente as estratégias preconizadas pelas
empresas para estimular a criatividade e potenciar o surgimento de ideias inovadoras. Verifica-se
que sdo realizadas quatro fases distintas e subsequentes no processo de ideacdo (geracao de
ideias, selecao de ideias, analise de viabilidade e concretizacdo num projeto) e que em todas as
fases podem existir contributos e intervencoes de entidades externas, nomeadamente clientes e
parceiros. De salientar que nos parceiros surgem as universidades e centros de investigacdo como
as entidades mais referidas, e que esta participacao de entidades externas nas diferentes fases do

processo de ideacao € percecionada como benéfica pelas empresas.

De referir, por fim, que estas empresas recorrem, muitas vezes, aos seus clientes para testarem e
avaliarem 0s novos produtos e/ou novas funcionalidades que pretendem introduzir no mercado.
Desta forma, avaliam a pertinéncia e interesse da introducao dos produtos no mercado junto dos

potenciais clientes.
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4.3.3. Grupo 3 - Consultoras com plataforma de crowdsourcing

O Grupo 3 representa o grupo de empresas que na realizacado das suas atividades de consultoria
utilizam uma plataforma tecnoldgica de crowdsourcing, quer seja para um grupo mais restrito de
intervenientes, como os colaboradores da empresa cliente, quer seja de um modo mais alargado a

toda a comunidade com ligacéo a /nfernet.

Na analise deste grupo de empresas emergiram oito categorias centrais: Desafio, Tipo de Desafio,
Processo, Contribuidores, Contactos com Clientes, Parceiros, Propriedade Intelectual e Gestao de

Conhecimento Interno.

A categoria Desafio é caracterizada por: (1) ter um cliente, o qual despoleta a criacdo do desafio;
(2) ter um objetivo, ou seja, um problema a resolver ou uma oportunidade de inovacao a explorar;
(3) ser de um determinado tipo, isto ¢, o desafio é, habitualmente, tipificado de acordo com o seu
objetivo; (4) ter um processo, que é constituido por varias fases, subsequentes, e que sédo
desenvolvidas para concretizar o seu objetivo; (5) ter critérios de avaliacdo de sucesso claramente
definidos e quantificaveis; (6) podem ter também definido um critério de elegibilidade para
contribuidores, isto €, a indicacao de qual o grupo de pessoas pretendido que contribuam com
propostas de solucao para o desafio; (7) ter recompensas estabelecidas para a proposta de solucao

vencedora; e (8) ter data fim para a aceitacao de propostas de solugéo.

A existéncia de um desafio depende, em primeiro lugar, de “ter um cliente”. Assim, na descricao
do relacionamento entre a consultora e os seus clientes surgiu o tema das Contactos com Clientes.
A Tabela 4.12 apresenta os codigos abertos e codigos seletivos ou subcategorias Tipos de Contacto,

Necessidades e Dificuldades que compdem a categoria Contactos com Clientes.

Tabela 4.12 - Codificagdo que descreve a categoria "Contactos com Clientes"

Categoria | Cddigos Seletivos Cddigos Abertos

Contacto direto cliente; Contacto Identificar oportunidades;
Contacto Participacéo eventos; Cliente contacta consultora
com necessidade identificada; Cliente contacta consultora
Contactos sem necessidade identificada

Tipos de Contacto

com

_ Necessidades na gestao de expectativas cliente; Experiéncia
Clientes

escrita desafios; Necessidade comunicacéo-promocao
Necessidades programa inovacao; Necessidade de confianca na consultora;
Necessidade envolvimento gestao topo; Necessidade troca de
modelos inovacao; Cliente aluga comunidade consultora;
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Cliente aprende crowdsourcing consultora; Cliente desenvolve
comunidade propria; Comunicar conforto cliente; Definir
estratégia implementacao desafio cliente

Desmotivagao clientes para inovacao aberta; Dificuldade
cliente confiar inovacéo aberta; Dificuldade compreender
crowdsourcing Dificuldade cultural em compreender
crowdsourcing Cliente aprende crowdsourcing consultora

Dificuldades

Deste modo, foram descritos os tipos e formas de contactos que sédo realizados no sentido da
consecucao e manutencao de clientes, que originaram a subcategoria Tipos de Contacto. Os
contactos relatados mais habituais sao os contactos diretos do cliente com a consultora, e esses
podem acontecer ja com o problema ou necessidade identificada ou apenas porque ouviram falar

no tema da inovacao aberta e querem experimentar, como ¢é relatado nas seguintes transcricoes:
“...they might call our company, they might find augbsite and call our company and
say «Hi, | need help, | want to run a challenge»om8 of our clients come to us
because they are interested in open innovationtheg want to experiment it. But some
of them come to us because they have a particutzlgm in mind and they want to
find the solutiori, “...normalmente quando nés somos chamados a uma smme
guando acedem ter uma reunido com a empresa éeptaualgum interesse. Porque
tém ja algum problema.No entanto, também foi referido que os contactos com potenciais
clientes podem acontecer pela participacdo da consultora em eventos, “...I might meet someone
in an event and | might tell him about [company] tleey might see me speaking in an

event..".

Apos a realizacdo do contacto com o cliente, e depois de identificada a necessidade ou
oportunidade de negocio a explorar, por meio de um desafio de crowdsourcing, é assinado um
contrato entre o cliente e a consultora. De referir que foi sublinhada a importancia de este contrato
ser baseado numa remuneracao independente de ser encontrada ou ndo uma proposta de solucéo
vencedora, uma vez que este fator podera influenciar negativamente a estruturacdo e desenho do
desafio. Ou seja, é relatado que a consultora pode ser influenciada a escrever o desafio de um
modo mais simplista, nomeadamente os critérios de avaliacao do sucesso, para potenciar a sua
resolucéo, e deste modo ndo serem obtidas solucdes realmente inovadoras e interessantes para o
cliente. Neste sentido, ¢ importante que a consultora seja considerada um interveniente neutro

entre o cliente e a comunidade de contribuidores, “...1 know that [company] initiatively they
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did it by the end, they said «only success feep wBat most people are doing right
now is they are doing a fixed fee from the begignbecause the most people realize is
that they need to be a neutral partner. Becaus®uf only get paid for the successful,
than you haven't incentive or also make the probéasier, so what we learn is that we
normally charge from the beginning. So what weisdidey mister client, this what the
writing of the problem costs, let say 20 thousamahsl then there is a posting fee of 10
thousands, and of course if the problem is solyed,have to pay to the winner another
20 thousands. But only if is solved, because tha prize. Normally the fixed fees
industry charges, ... and mainly because they nebeé tneutral partner, not someone

who has an interest in making the problem reallgyeaNo entanto, esta pratica ainda nao

¢ uniforme por todas as consultoras, ainda ha consultoras que apenas sao remuneradas se 0
desafio tiver sucesso, isto ¢, se for selecionada uma proposta vencedora pelo cliente, “O seeker
depois da uma pontuacéo, e se se cumprir 100%lourgmos 90% de todos os KPls, a
solucdo tem de ser premiada. Nao quer dizer,@arade ser pago o prémio, a [empresa]

tem de ser paga e também tem de ser pago o préredavar.”.

A subcategoria Necessidades descreve as necessidades de relacionamento das consultoras com os
seus clientes, nomeadamente no sentido de fomentar a continuidade desse relacionamento de
modo a potenciar a inovacao da organizacao. Assim, foi evidenciada a necessidade de uma boa
comunicagao e promoc¢ao do programa de inovagao para promover um maior envolvimento da
organizagao nesse programa, acompanhado pela necessidade de haver um forte compromisso da
gestdo topo, “...€ importante que haja comunicacao ... n0s temostebeque o CEO é
um grandesponsere promotor. As ideias tendem a vir com mais valamais robustas.
Se é mais displicente, entdo... eu acho que tudoaerar com oengagemento
envolvimento. Se engagemengé de facto real e alinhado com a empresa, entao
também as ideias vdo ser melhores e tudo vai sBromeSe oengagemeng um
engagementnais fraco, e nao feito pelas razbes certas, etaédém isso vai traduzir
em pior conteudo.’. De referir que estas necessidades sdo relatadas quando o grupo de
contribuidores selecionados para responder aos desafios sao exclusivamente os colaboradores dos

clientes.

Neste tema é descrita a preocupacgao constante em comunicar com o cliente, transmitindo conforto
no andamento da resolugdo do desafio, “...eu tenho de garantir que os servicos de

moderacdo e monotorizacdo garantem que esta tvwelol@, se comecarem a ficar luzes
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alaranjadas ou encarnadas, entdo o cliente evergntd desliga. Eu hdo vou convencé-
lo, eu s6 vou eventualmente alerta-lo durante gestiodo, eu vou dizer «olha que isto
assim nao, tens de fazer desta maneiras.....tentamos ter reunides mensais com 0s
seekers nas quais enviamos 0 ponto de situacdo das ca@pasar de eles estarem
sempre continuamente, diariamente sempre a vemgnatinformagéo, ndés enviamos o
ponto de situacédo e afinamos eventualmente asagjulb facto destas consultoras terem
muita experiéncia na estruturacao e desenho de desafios também é referido como um fator de
confianca para os clientes, “I think that the interesting thing is that the bagg value we
add, and the biggest thing we still offer, and thggest still come away with is this
knowledge of how to write the challenge, ratherntiraore the technical basésA
confianca dos clientes também ¢ percecionada pelo facto de estas providenciarem de imediato ao
cliente uma vasta comunidade de contribuidores sem que estes necessitem de investir no
desenvolvimento dessa comunidade, podendo, desta forma, apenas “alugar a comunidade” a
consultora “...where innovation platform exists, you rent a crow® what Kaggle,
Innocentive, and others are doing is they basicallg saying «Hey, you can rent a
crowd from us. So, post something in our platformd §ou can reach this community
instead of building it». | think that’s the choitteat any big company has, ok, we should
build our own community, our own crowd, or shoulé vent on€. O recurso as
consultoras, e a sua comunidade de contribuidores, é apresentada como sendo, algumas vezes,
uma estratégia do cliente para aprender mais sobre a estratégia de inovacdo aberta por
crowdsourcing “I think what we find is at the beginning, espewiati the beginning, for
the companies the use of a broker is really useftihe beginning, because you don’t
know what this world is about, you don’t know-hawwiorks, you don’'t have a
community yet. «Why don’t you rent a carpet bejane buy it», it's something like this.
You can first rent a crowd, you spend less amotimianey, you learn. ... So is more
cost effective because you only have to rent samgethstead of buying it or building

it.”.

De salientar também que é relatada uma necessidade de gestao de expectativas de clientes entre
consultoras, no sentido de proporcionar ao cliente modelos de inovacéo ligeiramente diferentes e
que nao provoguem a saturacdo na utilizagao continuada do mesmo. Ou seja, as consultoras vao
“trocando os clientes entre si” quando se apercebem que comegca a existir uma certa saturacao do

modelo que implementam, “...0S maiores problemas que nos temos é perca de
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sponsershippor causa de alteracGes na lideranca da empmisaestiao, e que depois
se repercutem na comunica¢do. Quando ndo ha umtiay tpicamente, 0os programas
comecam a entrar em declinio, € melhor desligaquando um programa entra em
declinio num cliente, ja& € muito dificil revendemesma coisa. ...ha outros clientes,
gue ndo sdo nossos e que tém modelos semelhames,também tiveram o mesmo
problema de entrada em declinio. E nessa altunabé&m somos nds chamados ai.
Portanto, ha aqui uma certa permuta, agora fica®itu este, agora fico eu com este.
Entdo isto agora ja ndo da, entdo passo tu paraestel jA ndo da entdo passo eu para
este. Portanto, ha aqui uma, os clientes quereanossilacdo de modelos, porque a

propria inovacdo ndo se coaduna com algo imutavel.

A necessidade de gestdo das expectativas do cliente também passa por apoiar o cliente no
estabelecimento de uma estratégia para a implementacao posterior da solucéo resultante do
desafio efetuado pela consultora. Desta forma, a consultora tem interesse em alertar e orientar o
cliente para as necessidades de recursos para a posterior implementacdo do projeto. Assim, auxilia
o cliente na definicao de uma estratégia para potenciar a concretizacdo do projeto, pois esse € um
fator de sucesso para ambas as partes, consultora e cliente. A titulo ilustrativo pode ser referido o

relato “..you don’t want to have a situation where a yeaeratthe crowdsourcing
competition ended, you go back to your client aayl sHey, mister client, how did it
go?» and he says «Thanks for the 20 good ideasvbueally don’t do anything with
them, it just seats around». That is bad for evedybbecause that means that he
wasted money, | wasted the time, well | have gotribney for it, but they don’t want to
do anything anymore because they don'’t see a retitine investment ... No entanto, é

de salientar que apesar desta preocupacao da consultora, a implementacao da solucao vencedora

fica completamente a responsabilidade do cliente.

Em termos de dificuldades nas relacbes com clientes, sao apresentadas especialmente
constrangimentos no contacto inicial com o cliente motivado em particular pelo desconhecimento

do conceito de inovacao aberta por crowdsourcing o que produz alguns receios na adesao ao
conceito. Os relatos seguintes sdo exemplo disso, “...AS empresas continuam a achar que ao
estarem a colocar um desafio numa consultora, -esté expor. E ao exporem-se
acabam por expor as suas fraquezas e as suas nigadies de negoécio a
concorréncia.”. e “...I think people often have a very narrow undersitagdof

crowdsourcing and they think that crowdsourcing ifust like Wikipedia, like grab a
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crowd and what they are going to do build a webaitd that's great.’. Associado aos
receios dos clientes, de arriscar num conceito novo para eles, séo também referidas questoes
culturais, especialmente na Europa, “...my experience is that in Europe, in general, there
adjacency to take risks. | spoke in an event irgiget about 6 month ago and it was
full of startups and everyone was flowered intengstbut «<Ho, we can never do that
because it costs money». But | think that attitiitbejust very surprising. | think in
North America often the question we ask ourselVébsat is the cost of doing something
and what is the cost of not doing something». Amérnwl was in Belgium | was
challenging this group of SMEs to think this wéyese entrepreneurs, they just say «Ho
that will cost a lot of money» and | ask them «wikahe cost of you not solving this
problem?» and they just couldn’t see it that wagd A think that's why we see less
wider companies in Europe. | think that's why we $ess investment, less venture
capital, less entrepreneurs, all of that. You $e# in our business as well. It is cultural

as well’.

Importa ainda salientar que a necessidade dos clientes de recorrerem as consultoras para
conhecerem e aprenderem o conceito de crowdsourcing € ao mesmo tempo uma vantagem e uma
dificuldade para as consultoras. E uma vantagem no sentido em que lhe traz clientes e uma
oportunidade de mostrar como este conceito pode ser uma estratégia competitiva no seu processo
de inovacao, e uma dificuldade porque o cliente, especialmente nas grandes empresas, depois de
aprenderem a utilizar o conceito podem resolver implementa-lo autonomamente, como referido em
“...But the one thing that | have seen all the timéascompany is using a broker for 3
years, after 3 years they know almost as much athsiindustry as the broker, so they
become independent and after 3 year they say «thiankmister broker, we now are
setting up our division department and doing thysolrselves». This is a big problem
for the industry. But | think that in the beginnitigat a lot of companies don’t know this
yet, they are afraid, they rather have a consultanbroker, because they haven’t the

experience yet.

O objetivo e tipo de desafio séo duas caracteristicas do conceito Desafio que estao correlacionados,
isto é, de acordo com o objetivo, problema ou oportunidade de inovacao identificada na
organizacao sera desenhado um desafio do tipo mais adequado, “We have different types. ...,
let me answer in a general industry way. There dedinitely different types, for

example, you could, sometimes you have these imaunteprizes, which are, for
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example, what XPROS is doing very well. You sapaycan participate but there is,
Is not about ideas, but it is about, if someone lBeEng a machine that consume 10%
less fuel, that person wins. That you have to ptedt it is not just an idea. And you
only get the money if you can show it to prove ganudo it. So, that is a different type
of competition compared to other which might beaiae competition..., there is also
other competitions around data which is the one enlayl Kaggle. Kaggle is focusing in

data competitions.'..

Deste modo, surgiu a categoria Tipo de Desafio onde estdo explanados os seguintes tipos de

desafios:

(1) /deation Competition - trata-se de desafios em que sdo solicitadas apenas ideias a
comunidade sobre como resolver o problema ou atingir determinado objetivo. Sao exemplo

u

desta situacdo as referéncias: “...S0, you say «Hey world, send us all your crazy
ideas and the best idea we will give you ten thods#ollars». This is basically
people writing us a text, for example, or whateverd then, you do normally,
any provider, you do filter this answers before gixe it to the client, because
not every answers are valid. And you don’t wangdoback to your client and
say «Hey, you have ten thousands answers», you sagh«Hey, | am giving
you the best five hundred answers or the best wwlted, which one do you
think it is best?».”.e “...Por exemplo, como é que eu posso garantir que a
experiéncia no hall do supermercado, digamos aréxméa onde as pessoas se
sentem bem e ficam, e sentem que querem contiauarcpmprar naquele local.
E algo que é importante, porque se pode ter camstajue ha muito barulho e
gue as pessoas ficam assim um bocadinho impacieme® local e querem-se
vir embora, ou entdo estdo menos predispostagadampras, etc. Isto para um
cliente nosso que gere, por exemglappping centersE um desafio importante
porque eles tém de garantir que as pessoas ficamtemapo dentro do centro
comercial, por exemplo.... E € um desafio que é emloccom uma pergunta e
as pessoas sdo chamadas a vir a plataforma ppmndes a esse desafio, para
dar ideias relativamente a eventuais solu¢cdesa@poptas..”;

(2) Design - refere-se a desafios onde é definido um objetivo muito técnico e especifico, como
exemplificado em “...example of a pharmaceutical company, they cameetand

they say, «we might know, we can only predict aleg attack of the human
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by a fee minutes. Basically, if you are about teehan epileptic attack you can
only forecast by five minutes. But, can we credtechnology system that would
forecast or predict an attack by three hours?» Tw#itbe great, because if you
know that’s coming you can go into the hospitakatty. That's a very specific
problem that can came to us and we say, «ok, gilmd's an interesting
problem, let see how we can help you to write testant, write a project, what
will be the incentives». That is not an ideationmmeandum, that is what we
call a design, a competition design face. Becauwgsbad point we have a defined
goal,.;

Proof of Concept - refere-se a desafio em que é necessario realizar uma prova de conceito.
Isto €, em que na descricao do problema esta definido um objetivo especifico e em que é
obrigatorio demonstrar que a solugao e tecnologia apresentada para resolver o problema
funciona realmente, “...You say anybody can participate but there ispisatout
ideas, but it is about, if someone can bring a nraetthat consume 10% less
fuel, that person wins. That you have to produce i$ not just an idea. And you
only get the money if you can show it to provegaiudo it..”;

Data Competition - refere-se a desafios onde o0 objetivo esta associado ao tratamento e/ou
manipulacao de dados, e desse modo as solucOes apresentadas podem ser de
automaticamente verificadas pela plataforma, “... competitions around data which is
the one made by Kaggle. Kaggle is focusing in datapetitions. The beauty of
data competitions is that you actually, if you fgabecause you can measure
algorithms and programs much easier, you don’t nieechan judge, you have
the system, basically a second after someone ugtbady solution, the system
can tell you if you have a good answer, a goodtgniya good argue, or not.
That is another very clean way of select your athon and the competition
webpage can immediately tell you, «yes, you waooy, but you are not good
enough»..;

Fundraising - este tipo de desafio tem por objetivo principal angariar financiamento para a
implementacao de um determinado projeto, com objetivos e resultados especificos e
claramente identificados. Neste caso nao foi descrita a pratica de realizacao deste tipo de
desafios pelas consultoras, mas o apoio aos clientes no desenho e estruturacao do desafio

para que estes o desenvolvam no proprio Website, “...we do have client who fundraise
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through web challenges in their webpages, and wspat them in terms of
helping them to explain the challenge and building keys for challenges but
we personally don’t fundraise. ... It is more sonteghive design challenges for
someone and them they want to run it. If it is@fniogram and it is expensive
program them they will fundraise, and will help hevith the materials that
explain what the challenges will do and that kifidhaong.’; e

Reverse P Competition - trata-se de desafios onde o objetivo & encontrar novas ou
diferentes utilizacdes para uma determinada tecnologia. Dentro destas novas utilizacdes da
tecnologia pode resultar a venda da tecnologia para outro segmento de mercado, como
referido em “...Yes [technology that they are not really usingrbaybe they can
sell it to another sector or even in the same geloth to other company]. We
have done it a few times. ... | think that has genpotential... | do know that big
companies are telling me about this problem mamgsi «..., what do you think,
we invented this think ten years ago for a certain, we still have the patent but
we are not using it any more, can we do somethiitig thvis IP?» Anybody out
there in the world can tell us what to do withat,put it at a better use and buy
it from us’ e “...1 would ask for a way they use that technology.é¢xample, we
might run a challenge of «What is the alternatiwe dor this technology?» or
«How can this tool be applied or sold to a diffdarendustry?». ...So, the
alternative use or a new application, «What is avnapplication for this
technology?». And people give ideas. There oftea igieas because they don’t
know what is its original application. | mean, thempany can take that and
decide if they want to buy it in that way or if ghgant to license it to somebody

in that way’..

A categoria Processo surge da descricdo de todas as atividades necessarias desenvolver para a

concretizacdo de um desafio. Ou seja, as atividades realizadas desde identificar a necessidade,

problema ou oportunidade de inovacao, o desenho e a estruturacdo pormenorizada do desafio, a

disponibilizacdo a comunidade de contribuidores e respetiva gestdo de interagcbes com essa

comunidade, até a apresentacao das solucdes validas e transferéncia da solucao vencedora para o

cliente. A partir destas atividades emergiram as subcategorias Definicao do desafio, Realizacao do

Desafio e Transferéncia de Conhecimento, cujos codigos abertos se apresentam na Tabela 4.13.
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Tabela 4.13 - Codificagdo que descreve a categoria “Processo’

4

Categoria

Subcategoria

Codigos Seletivos

Codigos aberto

Processo

Definicao do Desafio

Categorizar necessidades crowdsourcing
Colaboragao cliente levantamento
requisitos; Consulta especialista externo;
Identificacdo  genérica  necessidades;
Identificacdo  problema - /deation
workshop;,  ldentificacdo  problema -
Investigacao especialistas; ldentificacao
problema - Telefonemas; Estratégias
identificacdo  necessidades;  Desafios
crowdsourcing Desafios inovacao
operacionais; Experiéncia escrita desafios;
Colaboradores diversas areas cientificas

Realizacédo do
Desafio

Estruturacéo do
Desafio

Selecao equipa projeto; Converter
problema em desafio; Definir tipo
contribuidores; Definir estratégia
implementacao desafio cliente; Delivery,
Estruturar-desenhar desafio; Periodo
resolucao desafio; Parametrizacao
plataforma gestao ideias; Critérios
avaliacdo propostas solucéao

Resolucao do
Desafio

Disponibilizar desafio plataforma;
Marketing direcionado desafio; Seeker
disponibiliza informacao adicional desafio;
Promocao ideia; So/vers nao comunicam
entre si; Equipas solvers criadas
autonomas; Funcionalidade colaboracao
plataforma; So/vers submetem proposta
solucao; Discussao ideias; Interacdo solver
com seeker, Mercados de previsao selecao
ideias; Moderacao foruns discussao ideias;
Monitorizacao plataforma ideias;
Caracteristicas propostas solugao;
Subscricao-compra ideias; Fornecedores
submissao incremental ideia; Criacao de
lista ideias por desafio

Transferéncia
de
Conhecimento

Verificacao e
Avaliacao de
Solucdes

Processo avaliacao desafio; Validacao
propostas solucao; Evento avaliacao
desafio; Ferramentas automaticas
validacao propostas ideias; Painel
especialistas avalia proposta solucao;
Seeker avalia propostas solucao; Solvers
avaliam ideias com mercado previsoes;
Selecao ideias melhor avaliadas por todos
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solvers, Periodo avaliacao solucoes;
Colaboradores avaliam ideia

Solver participa desenvolvimento solugao;
Processo verificacao solver- propriedade
intelectual; Transferéncia tecnologia
cliente; Transformar ideia em projeto;
Financiar desafio crowd: Cliente
implementa desafio; Consultor encontra
parceiro implementa desafio; Consultora
parceiro desafio-solucao

Transferéncia da
Propriedade
Intelectual

A subcategoria Definicao do Desafio emergiu da descricdo de todas as acgdes levadas a cabo para
definir o problema ou oportunidade de inovagao na empresa do cliente que podera ser apresentada

a uma comunidade de contribuidores como um desafio. Deste modo, é realizada uma identificacao

de problemas ou oportunidades de inovacdo com a colaboracdo do cliente, “...definimos os
desafios de inovacdo, que é uma traducdo da epiratid empresa. Tipicamente
falamos com os diretores das unidades de negdaitode a encontrar quais é que sao
os desafios que para eles sdo mais importdntes.abordamos empresas que
necessitam de soluc¢des inovadoras, ndo so a mvebdacdo de produto como a nivel
de inovacdo de processos, inovagdo a nivel de tiragke design e inovacdo a nivel
organizacional. Perguntamos quais € que sao as fuea eles tém problemas ou
oportunidades de neg6cid...“...You need to find a need, a problem within the
company. For example, the head of HR might say&imays losing the best people to
Siemens”. That's a problem."..e “...finding what kind of problems or challenges they
have and how they innovate around those problefrteey acknowledge or recognize
that they sometimes have trouble finding solutionsccelerating innovation, and if
they see open to challengeslhis is very much a collaboration with the cliefhey
have to provide information on that side as wetl, ®ey given us their sharing of the
problem, their kind of pre-criteria, we’ll track ¢hchallenge, we’ll share it with them. It

is an iterative process, it goes back and forwartpois desta abordagem inicial sdo
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aplicadas estratégias especificas que visam a clarificacdo das necessidades e deste modo
possibilitar uma definicao e estruturacao mais adequada dos desafios de inovacao a desenvolver.
Nestas estratégias destacam-se as sessdes e reunides com o cliente, chamadas de “/deation
workshop”, contactos diretos com diferentes colaboradores da organizacao por telefone e outros
meios, e em casos mais particulares a realizacao de investigacdo com especialistas de areas
especificas, “...Sometimes we help them to define a problem througikshops,
sometimes it takes a few phone calls, and someiintakes month of research and
expert input. Keep in mind that we are talking abptwblems as big as curing cancer
and as small as finding a new adhesive to put eardiness boX.e “...the purpose of
this ideation workshop is that you spend a day wiité senior management of a
company and you brainstorm with him, in a guideanfowhat are the big issues that
you are facing, as a company, and each one of #nes actually fitted to a
crowdsourcing project, which ones are not. Andhat ¢nd of the day you might end up
with basically, well the point of this is twofolthe one point is that you actually find an
area of the company where they have a need. Yauldstiodo a crowd part if you
don’'t have a need. You need to find a need, a pnohithin the company.Neste
processo de clarificacao de necessidades, é realizada a categorizacdo e subdivisao das
necessidades levantadas conforme estas se enquadram para serem resolvidas usando uma
plataforma de crowdsourcing ou ndo, assim como a priorizagao das necessidades existentes, onde
sdo exemplo as referéncias, “...The one point is that you actually find an areattu#
company where they have a need. You shouldn't dowd part if you don’t have a
need..”, “So, if your problem was, for example, the matesi@luse of the bottom of the
shoes we make where is a way to quickly... our ctientt buy it anymore, so they
thing they have bad products. If you just put thaline, you are going to have a very
difficult time to have specific useful solution® ®e will help them breaking that
problem down. So, this can be a marketing problean, be a pricing problem, or can
be a material problem. If they decided that it el a material problem, we will write a
challenge about, will be very specific, and will bsking for a more durable cost
effective material similar to rubber, or somethilige that. ...the all point is that we
focusing people on problems and solutions. Insigfaplist saying, «give me an idea,
what do you think about this». | think that chafjes can't be applied to every single

problem, but it could be applied much more broathat people are willing to
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consider..., “...todas as empresas tém alguns desafios estratégieosao facilmente
transformaveis em desafios de inovagdo, na comperageracional. E podem ser,
dependendo da granularidade, cada vez mais porinados ou mais detalhados,
relativamente aquela unidade de negécio especifica.....é tentar dos problemas
todos que eles tém, qual é o mais prioritario, gsrimderessante para a empresa nesta
altura. Dada a conjuntura que ndo esta muito faebr@ara o investimento na inovacao
...«n0s temos este numero de desafios, este vaiardstd, aquele vai-nos dar aquilo,
qual é que é o mais importante», e tentamos apgla-fazer essa triagem, em termos
de consultoria, qual é que serda mais importanta paempresa. Neste sentido, é
salientada a experiéncia das consultoras na escrita, desenho e estruturacao de desafios, acrescida

do facto de contarem com colaboradores em diversas areas cientificas, e detentores de
doutoramento, que permitem analisar o problema e “transforma-lo” num desafio de crowdsourcing.

Além disso, em problemas mais técnicos sao consultados especialistas na area dos problemas,
numa fase muito inicial de analise de necessidades da organizacao. Esta acédo é realizada no
sentido de perceber se 0 problema pode ser um desafio de crowdsourcing de que modo pode ser
desenvolvido, e se este necessita de ser subdividido em varios desafios, de onde séo exemplo as
descricées “...We have several employees with PhD in differesfinieal areas. .7,
“...we have a team of PhD with technical backgrounti® wesign our technical
challenges. So, I'll going to call these technieaperts so that they can really assure
that we understand the technical problem. ...parthef process of helping a client
understanding the value you can add is having thpeak to people from their sector of
expertise, from their sector that we have in house:... we will operate the call the
technical expert to make sure that everyone undedst the scope of the challenge and
confirm that it actually can be solved in one cballe, because then we sign a contract

and we need to know what we are signing in theraottor.”

Apos a realizagdo da Definicdo do Desafio, isto é, de ter sido devidamente identificada a
necessidade ou oportunidade de inovacao, passa-se para a fase da Realizagdo do Desafio, “...One
they sign the contract, then the work passes avehe delivery team, and there is a
number of different ways which we deliver our smsi If is a custom project, often
there is along with the design phase it may invebeekshops, it may involve external
experts, it may involve several months of researcidvance focusing in the problem

area before define the exact challenge. If it ®valler standard challenge then we will
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move strait to drafting, we will be quite quick. \Mave a lot of differentiation
depending on the type of problem we are dealingh.WitEsta fase diz respeito
essencialmente a escrita e estruturacao pormenorizada do desafio, a sua disponibilizacao a
comunidade de contribuidores, e a todas as acdes que vao potenciar a obtencéo de propostas de
solucdes. Nomeadamente a divulgacao junto do publico-alvo, interacao com os contribuidores que
se associam ao desafio, e a validacao das solucbes apresentadas. Deste modo, a subcategoria

Realizacdo do Desafio emerge dos codigos seletivos Estruturacao e Resolucdo do desafio.

A Estruturacdo do Desafio é descrita com o conjunto de atividades realizadas até a disponibilizacao

do desafio na plataforma. Assim, sao selecionados os colaboradores com perfil mais adequado ao
problema identificado para desenharem e estruturarem o desafio, “The delivery team support
each other and in terms of if they are writing akbénge that is similar to someone else
has written, they’ll pass it on, and another thywy'll find is that because we have, for
example, a data expert, that data expert will wialethe data challenges. So, if he
learns something for one data challenge he is mgitihe next one himself, so he can
pass those learnings on.De seguida, o problema ¢ convertido em desafio, onde sao

especificados 0s seguintes itens:

(1) o objetivo do desafio, isto é a descricao precisa do problema a disponibilizar na plataforma.
Esta acdo ¢ realizada em colaboracéo estreita com o cliente. “... 99% of the time we
write the challenge, and that's because we thimkeths special skill involved in
taking a problem and converting it to a challen§e, if your problem was, for
example, the material we use of the bottom of hlbeswe make where is a way
to quickly so our client don’t buy it anymore, dwey thing they are bad
products. If you just put that online, you are gpto have a very difficult time to
have specific useful solutions. So we will helprtigeaking that problem down.
... This is very much in collaboration with the ctiemhey have to provide
information on that side as well. So, they giverthgsr sharing of the problem,
their kind of pre-criteria, we'll track the challge, we’ll share it with them. It is
an iterative process, it goes back and forwdrd:....Quem escreve somos nés.
A [empresa] tira esse trabalho todo a empresa. thdmlhamos com uma
bateria da McKinsey que realmente demora algumaemps ja estamos muito
treinados a fazer aquilo, e conseguimos descrevgioem o problema, e
enviamos. Normalmente sédo 3 versdes até aquilo tfi@aalhado. J4 temos um
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modelo esquematizado, qual é o problema, quaiasa@pestdes que se tém de
resolver, e depois dali € uma folha. Aquilo é upihd feita em Access, tira-nos
0 problema todo, e escrevemos, apresentamos ateclie depois até aquilo
estar pronto sdo 3 vers@es “... temos modelos objetivos para ajudar os
clientes a definir os desafios. Ndo podem ser miatos, também nem
demasiado estreitos. Se forem muito latos, o ndesl ideias, em termos de
valor, decresce; se forem demasiados estreitospdms pessoas que podem
participar, porque de repente € muito especificdadtambém na articulacéo e
no lancamento destes desafios existe um equililoio, deve existir um
equilibrio, entre mais valor, muito especifico, eras ideias sdo muito objetivas
para resolver aquilo, mas € menos abrangente, mais) abrangente, onde as
ideias sdo mais generalistas, eventualmente conosmealor, mas consegue
mobilizar mais pessoas na organizacap...

0 tipo de contribuidores elegiveis de responderem ao desafio, por exemplo, apenas
estudantes, apenas startups, apenas colaboradores, apenas clientes ou qualquer individuo

ou grupo de individuos. “...If they want to go to the all crowd, if they wamtgo
just to their employees, is they want to go out jaspeople they know. ..,
“...we tend to be quite straightforward and quite opemhat we want, so we
make the criteria, the eligible criteria. And ifetlseeker or the client has a need
that is specific such as only student or only peagfl a certain age, or only
startups, then we will build that to enter to thigible criteria...”, “...And
sometimes clients they also apply the servicesnallg, so you can do open
innovation programs in your own organization. Oruycan do it with a select
group of external people. So, for example, justryguppliers. Or just startups
., “...quem € que vai ser a nossa audiéncia, a nossanmada. E a
comunidade, eu tenho sempre usado o caso interamgeesa ... a maior parte
dos nossos clientes estd a usar para fora, ouaestsd ou clientes, ou
fornecedores, ou parceiros tecnoldgicos, o qug for.

o tipo de desafio, define 0 modo como a proposta de solugdo deve ser apresentada, por
exemplo, se apenas um texto explicativo ou a demonstracao de uma tecnologia. De acordo
com o tipo de desafio é explanado qual o tipo de participacdo posterior dos responsaveis

pela solucdo ganhadora na implementacdo do projeto, “...you can go to the website
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and you could choose. There are different typesliféerent challenges. You can
choose a theoretical challenge, you can see theadis.. You can do the same
thing for RTP (Reduction-to-Practice) and for Ideat” e “...Depende muito das
industrias [quem vai desenvolver a solucao]. Asistidas se térknow-how se
tém gabinete de desenvolvimento interno, que podesenvolver sozinhos,
com o apoio de uma consultoria do solver. Se ngweim, pedem aosolvers
para serem eles a desenvolverem e a implementdamisso também tem de
colocar logo no desafio. No desafio a empresaogja bu tenho estrutura, para o
desenvolvimento e implementagcdo vamos necessitagdipa de investigacao
para desenvolver e implementar, ou ndo vamos n&reds equipa, vamos
necessitar de consultoria para nos ajudar a delsenwimplementacao.

0S incentivos ou recompensa que a proposta de solu¢ao vencedora vai receber, adequados

ao desafio e de modo a motivar a comunidade de contribuidores a participar, “...let see
how we can help you to write a statement, writer@gget, what will be the
incentives.”, “... mas também coloca-se logo um prémio. Portantprice
award Portanto, a solucdo que ganhar, o solver recelse @rémio, o
investigador recebe esse prémid, .. ... ajudar o cliente a definir qual € o
modelo de incentivos.”.

0s critérios de avaliacdo das solucdes, cada desafio os critérios de sucesso tém de estar
claramente definidos e visiveis para os contribuidores conhecerem quais sao os aspetos

i1

que serao valorizados nas propostas de solucdo que vao apresentar, . € muito
importante ver esclarecida é que o desafio temsthr enuito bem escrito, e
existem critérios, que nés chamamos de KPls, ermgsi@efinimos como é que
vao ser avaliadas as solucbes.s€ekerdepois da uma pontuacdo, e se se
cumprir 100% ou pelo menos 90% de todos os KPIsplacdo tem de ser
premiadd. “...a solucdo acaba por ser escolhida tendo por bpaggetros, o
1° parametro € se a solucdo tedrica esta bem defino fundo atingiu os
propodsitos, em 2° lugar se o cronograma de desemaito e implementacao é
viavel, e em 3° lugar se vai ser economicamenteki®a licenca, se a venda,
se o0 budget que é pedido, se é economicamentd pereeoseekerIsto é o que
o solver tem de indicar quando responde a solU@aaequisitos para responder

a solucdo tem de responder necessariamente pelgisdieodrica, mas depois
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guanto tempo é que demora a desenvolver e implemenguanto € que custa.
e “...The important thing is that the success criteeadto be very clearly said
in the challenge and the judging criteria need tatch that. So, sometimes we
don’t know who judges the challenge but we alwaysikthe criteria they were
judge on. Because it is very important to be opgh the solvers about how do
you define success, so they know of what they@mpeting for and based on
what they will be judgé.e

(6) a data final de aceitacdo de propostas de solucao. Esta data é definida de acordo com o
nivel de exigéncia do desafio e estabelece o periodo para a consultora divulgar o desafio
junto da comunidade de contribuidores e o periodo que esta tem para interagir com a
consultora no esclarecimento de duvidas, “...uma coisa também importante € que
normalmente nds colocamos no desafio o deadlimgario, o prazo em que o
solver tem de apresentar solucédp.:...o contacto permanente e a discussao
permanente durante o periodo de 3 meses, e aciéerd o que faz com que
realmente surjam casos de sucesso. Passados 0se8, meaba o0 deadline, e
estdo l& as solugcbes. As pessoas que quiseremacadotucdes, colocam

solucgdes.

Depois do desafio estar devidamente definido e aprovado pelo cliente, este € disponibilizado na
plataforma de crowdsourcing De salientar que nas situacdes em que os contribuidores elegiveis

sao apenas 0s colaboradores do cliente, € criada uma instancia da plataforma tecnoldgica para
esse cliente e esta é parametrizada de acordo com as necessidades desse cliente, nomeadamente

em termos de modelo de comunicacao com o0s colaboradores e funcionamento geral da
plataforma, “...Antes da plataforma ser ligada para aquela emurege fazemos é um
conjunto de dois meses para estipular o procesdmjrdos modelos de comunicagéao,
incentivo, e por ai fora. ...Essa tarefa inicial §3& ajudar o cliente a definir qual é o
modelo de incentivos, 0 modelo de comunicacdo. Cémpee isto deve ser comunicado
internamente. E estabelecer o processo. Como éeuerd ser o processo: com que
frequéncia os desafios de inovacdo entram, quéeés € que devem ser aprovadas,
como é que vamos gerir isto ao longo de todo o @eeling até a fase de
implementacdo. ... E também definimos o modelo depidés parametrizacao

tecnoldgica. Portanto, é isto que nés fazemosicmih
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De salientar que foi evidenciado que, durante este processo de desenho do desafio, ser necessario
analisar e avaliar com o cliente uma estratégia que permita potenciar a implementacédo da proposta

de solucéo vencedora do desafio. Esta necessidade prende-se com o facto do real retorno do
investimento do cliente neste modelo de inovacao apenas poder vir a ter visibilidade na organizagao
com a concretizacdo da solucdo pela sua implementacéo num projeto, “...I think that any good
crowdsourcing consultancy or platform should alwagtk about a plan from the
beginning with the client. So, you should alwagststith, what is your goal, and then,
ok, lets assuming that you get some very good ,ideag do you implement it, how do
you test them. ... Because you only see the retutreohvestment if you implement it.
The short answer to your question is: any good dsomurcing project should always
think about the implementation. Who is going toitddepends on the project, but you

should think about it with your costumer togethetontudo, a implementacdo da proposta

vencedora é habitualmente realizada na integra pelo cliente e sem intervencao da consultora.

Relativamente aos direitos e protecao da propriedade intelectual dos intervenientes no processo,
clientes e contribuidores, estes podem ser definidos por desafio. Este tema sera devidamente
explorado na categoria Propriedade Intelectual, no entanto, neste ponto importa referir que sao
relatadas duas situacdes: (1) os termos e condicdes de participacdo na plataforma de
crowdsourcing sao aceites pelos contribuidores e pelos clientes aquando do seu registo na
plataforma, sendo iguais para todos os desafios. Posteriormente, aguando da selecéo da proposta
vencedora, poderdo ser estabelecidos novos acordos entre o contribuidor e o cliente; e (2) os
termos e condicdes sao estabelecidos com o cliente para cada desafio, e num desafio, as clausulas
de protecao da propriedade intelectual sao iguais para todos os contribuidores. Do mesmo modo, a
consultora estabelece regras de protecao da propriedade intelectual com o cliente de acordo com

as caracteristicas do desafio.

A categoria Resolucao do Desafio surge das agoes levadas a cabo durante o periodo em que o
desafio esta ativo, ou seja, desde a data de disponibilizacao do desafio até a data final de aceitacédo

de propostas de solucdo. O periodo de desenvolvimento de propostas de solucdo para o desafio
inicia-se com a divulgacao do desafio na comunidade de contribuidores registados na plataforma,

“...€ lancado para a comunidade que neste momentaast® da nossa plataforma.
Essa comunidade depois vai ver o desafio, porqimstossolversque estéo registados
na nossa plataforma tém de por as suas areasedess#, se a sua area de interesse €

tecnologia, € aeronautica, se é processos, seiétéenologia, se é de matematica, se é
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de algoritmos, e sempre que houver um desafio @el@quela area de interesse, ele
recebe um email na sua caixa de correio a dizer yta desafio que corresponde a sua
area de interessex.. De seguida é realizada uma acao de marketing direcionada do desafio e
uma procura ativa de contribuidores, que consiste em divulgar o desafio junto de potenciais
interessados em apresentar solucdes. Por exemplo, o desafio € promovido em foruns e grupos de
discussao de areas de especialidade relacionadas com as areas cientificas do desafio, em grupos

do /inkedin, do facebook e de outras redes sociais e profissionais, ou ainda em eventos para
startups, se o desafio for direcionado para este grupo de contribuidores. Sdo exemplo destas
praticas os relatos, “...vemos se temos de procurar msaversnuma universidades ou
mais na outra, se devemos ir mais para o Japae devemos ir para a Coreia ou se
devemos ir para os EUA. ... A procurasidversé feito, ha duas pessoas que soO fazem
isso, procura desolversativo. Que €, e isso € um trabalho mais de se@etde
gabinete, no fundo em que a pessoa estad a pespiszura 0os melhoresmlversa
nivel nacional e internacional. J& existem muitataformas de tecnologia, de procura
tecnoldgica, e basicamente as pessoas vdo a praeseas plataformas e depois
estimulam ossolversa apresentarem uma propaostd...we’ll do specific outreach
marketing around that. So, for example we have alahge right know where only
students and graduates can enter, so we are doilog @ specific marketing aim that
target audience. And we publish the challenge ansida, and everyone can see it, but
it clearly says that you have to be a graduate ostadent tendef, e “...If we are
focused in startups or something like that, will tgolinked-in groups where security
startups are sharing with each other, will go tonka where are security startups and
talk to them, we look into forums and blogs of sécwstartups and apps and ask to
promote the challenge and that sort of thifig8lo decorrer deste periodo, os individuos
interessados nos desafio, entram na competicao para a resolucéo do desafio, isto ¢, associam-se

ao desafio como contribuidores interessados em apresentar uma proposta de solucao. De salientar

que para participar em qualquer desafio os individuos tém de estar registados na plataforma. Ao
realizar este registo para pertencer a comunidade de contribuidores daquela plataforma, tera de
aceitar os termos e condicoes de utilizacédo da plataforma, os quais, em alguns casos, incluem
clausulas relativas a protecao da propriedade intelectual empregue na apresentacao de propostas

de solugéo, “...O solverassina um acordo de confidencialidade logo quaedegista na

plataforma, um NDA. Este NDA para o solver aquil @liz € que ele ndo pode vender
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a solucéo para aquilo que se propds dar uma sotlig@dmte o periodo do concurso e
durante 30 dias ap6s o periodo de concurso, queaétd o periodo queseekeresta a
fazer a avaliagdo das propostas. Para além desoatidas que este acordo de
confidencialidade diz. No entanto, como j4 foi referido, existem plataformas em que para além

dos termos gerais de utilizacdo da plataforma, estdo estabelecidos contratos de protecéo de
propriedade intelectual com clausulas especificas por desafio, por isso, sera obrigatorio que no
momento do contribuidor indicar que pretende apresentar uma proposta de solugao tenha de
aceitar o contrato daquele desafio para poder participar, “...before the solver sees the entire
challenge, he accepts those terms, and if theytdmcept the terms, they don’t enter
the challenge. So, because there are so many solVer solvers don’t get to negotiate
the terms with the seeker, one challenge get amestaf you don't like the terms you
don’t enter the challenge, if you do like the termpsu enter the challengé€...As
propostas de solucdo aos desafios podem ser individuais ou desenvolvidas em colaboracao por um
grupo de individuos, constituindo uma equipa de desenvolvimento da proposta de solucdo. No
entanto, mesmo quando a proposta é desenvolvida por uma equipa, esta € apresentada apenas

por um individuo, o chefe ou representante da equipa. Esta equipa € habitualmente constituida
entre os individuos autonomamente, isto é, fora da plataforma, “N&ao [constituicdo de equipas
dentro da plataforma]. Eles fazem, esse era dos mmaipres receios era esse, «epa,
normalmente um problema nédo é resolvido s6 por pessoa, é resolvido por uma
equipa multidisciplinar», e a comunidade de ingegtfio ja por si sO € assim. Mas é
dentro das proprias universidades que eles se inegan Normalmente em qualquer
business casaparece-me um investigador principal, mas aparenendepois mais 10,
um business casaunca é feito sé por uma pessoa, € muito rafontudo, existem
plataformas com a funcionalidade de criacdo de equipas, com regras especificas. Assim, a
constituicao da equipa é iniciada por um contribuidor pertencente a comunidade, que sera o chefe

da equipa, e que toma a iniciativa de convidar outros contribuidores para colaborarem com ele no
desenvolvimento de uma proposta de solugao para um determinado desafio. Esta equipa tera um
espaco comum e colaborativo para desenvolver a proposta, e o chefe da equipa é que terd a
responsabilidade de moderar esse espaco. Também o chefe da equipa define como seréa distribuido

0 prémio pela equipa, dentro das opgoes disponiveis na plataforma. De referir ainda que séo
realizados eventos para a comunidade de contribuidores onde se pretende potenciar a colaboragao

e a constituicdo de equipas para a resolucao de desafios, “For some challenges the seeker
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really values collaboration, so we can incentive tirowd to collaborate by having a
collaboration prize, or by making collaboration time success criteria. Another way to
do that is, if it is a multi-year program with latf prizes, getting them together in
events. We run a local program here in London wheeshave regular events and
encourage our solver to attend and we have worksgumptions and try them to meet
each other and collaborate that way. On our platioyou can build a team, there is a

team building function.

Durante o periodo para a submissao de propostas de solucao para os desafios, os contribuidores
que pretendem submeter propostas podem tirar duvidas e esclarecer questdes sobre a descricdo

do desafio exposto. Esta interacdo acontece na plataforma por meio de funcionalidades de
mensagem, forum ou wiki, sendo que ha plataformas onde a interacéo acontece diretamente entre
contribuidor e cliente, “...podem colocar perguntas aseeker podem pedir mais
informacBes ameeker ou entdo, o prépriseekerpode achar que tem de por mais
informacé&o na plataforma. Portanto, ndo é uma fplaea estatica, € uma plataforma
interativa em que o solver eseekempodem comunicar viaiki, foruns ou mensagens.
... Quem comunica entre si éseekere osolver. ...". Contudo, ha plataformas onde todas

as interacdes sao sempre realizadas por meio da consultora, sendo especialmente invocada a
vantagem de desse modo manter a confidencialidade do contribuidor e do cliente, “...If the
solver has a question, they send it to us and weanit, unless there is something that
we can’'t answer then we ask the seeker for ingug. Sblver is always dealing directly
with us. And vice-versa, if the seeker is judghgubmissions and they need to clarify
a gquestion or something, they go through us. Sa, giathe reason for this is that
solvers are anonymous and often seekers are anasyaowell. So, often the seeker,
until they make the award, they don’'t know who esaheir challenge and the solver
often don’t know to who they are solving the chriefor’. Deste modo, é garantido que

os contribuidores em competicdo num determinado desafio ndo conhecem as propostas de
solucdo nem as questdes uns dos outros. A confidencialidade é relevante até como forma de
prevenir de possiveis contagios entre solugdes, “...One other thing that helps IP protection is
that solvers cannot see each other entries. Soexample, if you post a solution, the
people can’t see either and that help to preventdRtaminatiori, “Cada pergunta é
individual. Os solvers todos ndo veem a comunicacao entre si. ... SOlers

normalmente ndo comunicam entre si.. Durante o periodo de submissdo de propostas o
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cliente pode disponibilizar informacédo adicional ao desafio, que sera colocada na plataforma e

visivel para toda a comunidade de contribuidores, “...0 proprioseekerpode achar que tem de
por mais informagéo na plataforma. ... coloca-a gadms, mesmo para quem n&o
esteja associado. Coloca a informacdo na formwikie forum, para toda a gente. E

uma adenda e toda a gente recebe...

Por fim, os contribuidores que entraram na competicao submetem a proposta final de solucao ao
desafio. Os itens e detalhes que a proposta de solugdo devem conter dependem do tipo de desafio,

e estao explicitados por desafio na plataforma. Por exemplo, uma proposta de solugao pode ser

“... 0 meubusiness case a minha formulacéo teorica, tem de colocar tonagrama
de implementacdo e depois se estiver patenteadagés tem de dizer por quanto €
gue quer vender ou por quanto é que quer licereigm de colocar utmudget quanto

€ que vale. E portanto, a solucéo acaba por sethide tendo por base trés parametros,
0 primeiro parametro € se a solucdo teorica estd definida, no fundo atingiu os
propdsitos, em segundo lugar se 0 cronograma dmdalsimento e implementacéo e

viavel, e em terceiro lugar se vai ser economicaeneavel..

De salientar que quando o publico-alvo do desafio sao apenas colaboradores da empresa cliente, e
nestes casos habitualmente estamos perante desafios do tipo /deation Competition, todo o
processo de divulgacdo do desafio e de desenvolvimento de solucdes pode ser ligeiramente
diferente. Nestes casos, além do objetivo de encontrar solucdes inovadoras para os problemas
encontra-se um objetivo ainda maior de desenvolver uma cultura de inovacao, envolvimento e

u

compromisso dos colaboradores da organizacéo, “...€ um modelo que €&, que promove de
facto a participacdo de toda a gente... 0 modelerdmgementde envolvimento dos
seus colaboradores ... mobilizando a organizagéopquesua vez vai mobilizar em
torno de um modelo que é mais eficiente, que é ipaiato, se quisermos. E mais
eficiente gerirmos inovagdo com este modelo docgue outro semelhante ou parecido.
E por dltimo, também a garantia que da boas idefasim, a divulgacdo dos desafios deve

ser realizada também com uma presenca fisica na organizacao e o compromisso da gestao de topo

com as iniciativas ¢ muito mais relevante para potenciar o envolvimento dos restantes
colaboradores, “...€ importante que haja comunicacio. E importaneetja um poster
na &rea do café a dizer este més o desafio deg@owva este, ganhe ndo sei o qué, é
preciso que haja, que as pessoas sejam chamaglggexiso haver esta promog¢do no

mundo real, no mundo fisico que seja um chamarna pa pessoas. E quando ha
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sponsershipessa comunicacao, tipicamente, funciona bem. €anjiiode ser que nao
funcione, mas tipicamente funciona bem. Quandorhadistanciamento da lideranca
relativamente ao programa, a comunicacdo € a panseiser afetada.Nestes casos,

também € relatado o recurso a todo um mecanismo de submissdo, promocao e discussao de
ideias entre os colaboradores utilizando o conceito de mercados de previsdo, “...nds utilizamos

0 mercado de previsdo como um mecanismo de agegesia inteligéncia coletiva.
Muito a semelhanca, outra vez, do que aconteceeanocatio de valores onde, no fundo,
0 preco da acao nao é mais do que a agregacaaboslienentos do preco por todos
aqueles que compraram ou venderam a acdo. Assifpétanaqui, no mercado de
previsdo o que se esta a fazer € a agregar o ¢ordmro desta massa dispersa de
pessoas. Assim, para cada desafio é criado uma espécie de mercado de ideias, com as
diferentes ideias de solugao submetidas pelos colaboradores, e ¢ criada uma lista de ideias para
serem discutidas, “...Entéo, vai haver um conjunto de ideias para resagte problema.
Estas ideias sdo todas submetidas. Agora vamosupgue sao centenas de ideias e
muitas vezes sao centenas de ideias, sdo toda®tsdsn e entdo entra 0 mecanismo
de mercadd. Este mecanismo de mercado de ideias funciona com uma moeda virtual criada na
plataforma onde todos os colaboradores podem participar para submeter e/ou apoiar ideias de
outros colegas, “...todas as pessoas tém ... uma moeda virtual, eaumliz.. para
comprar e vender as ideias. Dai a analogia qua fazipouco com a bolsa de valores.
Entdo, quanto mais investimento uma ideia tiveisraa valoriza. Se n6s comegarmos
a vender as ideias, a ideia vem para baixo. Portanprocura e a oferta vai gerar um
ranking, uma hierarquizacdo das ideias, onde asopessao convidadas a apostar...
para promover as ideias que as pessoas entendevaabeneficiar mais a empresa...
Portanto, a participacao pode ser na submissao de ideias, no apoio e promocao de ideias, ou na
discussao e avaliacdo de ideias, “...sou convidado a fazer a discussdo das ideias e a
evolucéo colaborativa das ideias. Entdo, eu dentepsou, enquanto participante no
programa, convidado a participar sobre diferentrspetivas, que é na submissao das
ideias, na avaliagdo das ideias e na discussadelas .... No final do processo, isto ¢, do
periodo de aceitacao de ideias para o desafio, é obtido um ranking das ideias mais valorizadas

i1

pelos colaboradores, “... no final do processo o que acontece é uma higracgo das
ideias, as ideias que tiveram mais investimentdoesb topo, as que tiveram menos

investimento estdo em baixo. Portanto, cria-se aguimecanismo dscreeningde
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ideias, de triagem. Durante este periodo, a consultora desempenha um papel de regulador do
mercado com a moderacdo dos foruns de discussdo de ideias, “...moderamos os féruns de
discusséo, garantindo que estdo orientados naioride valor e ndo em observacdes
sem valor acrescentadoe com a monitorizacdo da plataforma, “...n0S estamos a vigiar a
utilizacdo da plataforma. Numa perspetiva de garante os objetivos que foram
estipulados estdo a ser atingidos. Por exempl§, dendeias esta ok, a qualidade das
ideias esta boa, ha discusséo suficiente. Se haliyem desvio, relativamente aquilo
gue é oipelinede ideias saudavel, entdo ndés temos um conjunitacdativos,.... Por
exemplo, se estiver a aparecer poucas ideias pggendnado desafio, nés damos mais
[moeda virtual] para quem submeter ideias. Se isfivee a haver discussédo, damos
mais [moeda virtual] para que as pessoas possamtidie colocar 0os seus comentarios
nas ideias. Mas se por outro lado estiver a haviamideias e a qualidade é boa e nés
ja ndo temos capacidade de gerir, n0s a empres@méacapacidade de as implementar,
entdo, reduzimos os incentivos as ideias. Portari®,temos aqui um mecanismo de
alavancas onde podemos promover 0 comportament@ugremos para manter este
pipeline saudavel. Ainda é referido que seguindo este mecanismo de mercado de previsoes, a
participacdo de entidades externas, como fornecedores, € viabilizada com uma apresentacao
incremental da ideia, isto é, divulgar mais detalhes sobre a proposta de solucao conforme esta for
despertando o interesse da empresa cliente, garantindo assim a protecao da propriedade
intelectual do fornecedor, “...0 que alguns dos programas o que fazem é ha um
“incremental disclosufe Ou seja, eu ho ponto um, onde submeto a minéia,ichao
digo logo tudo sobre a minha ideia. Eu se for umdoedor externo a empresa, nao
digo logo tudo sobre a ideia, digo s6 uma parteajueée a estruturar e a caracterizar a
ideia. Se a ideia depois passar para uma fasensegemntdo ja sou chamado a poder dar
um “pouco mais de carne” e estrutura aquilo quavest dizer. Portanto, ha um

“incremental disclosure..".

Na ultima fase do processo de concretizacdo de um desafio emerge a subcategoria Transferéncia
de Conhecimento. Este tema surge associado a dois conceitos principais: Verificagcao e Avaliacdo de
Solucdes e Transferéncia da Propriedade Intelectual da proposta de solucao vencedora para o
cliente. Na subcategoria Verificacdo e Avaliagao de Solugdes realiza-se a validacdo de todas as
propostas de solucao submetidas na plataforma por parte da consultora. Esta validagao ¢ realizada

somente em termos de semantica do texto da proposta e de cumprimento com os requisitos de
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informacao minimos solicitados, “Todas as ideias que sdo submetidas a plataformaegém
Nnossos consultores aqui. E nés validamos a idaiasefa, ndo tem erros ortograficos,
esta estruturada. Nao fazemos um juizo de valorfazasnos um juizo relativamente a
forma e a sua integridade e a sua estrutura. Napala&rdes, ndo esta a ofender
ninguém, é inteligivel, sugere uma coisa, mas tambéocar alguma importancia no
custo e no esforgco, porque isto ndo é sO fazere@sp também entender que tem um
custo. Portanto, tem de haver aqui um equilibrigidfogamos com o utilizador até a
ideia estar em forma para depois poder entrar @sttetem visibilidade a esta idéja.
“...as solucdes tém de ter cabeca, tronco e membens.de estar bem estruturada.
Aquelas que ndo cumprirem o minimo, que é a esatdio do desafio, que € aquilo que
nés pedimos, que € o minimo, nds simplesmente n@iameos esse relatorio para a
empresa. Portanto, a nossa triagem tem mais aowerocaspeto ou a estrutura e néo
propriamente com o contetdo.'We don’t judge submissions. So, we will review
submissions, if there are kind of nonsense subonissind will take them out. ... And in
some cases we will give them a score for compleon for quality but for completion.
So we will, if one submission answer all of the stjoes will get a 5 or if one
submission only answer one question won't get atall, and that kind of thing.Para

a realizacao desta tarefa habitualmente as consultoras utilizam ferramentas mais ou menos
automatizadas para agilizar o trabalho, “...temos alguns automatismos tecnologicos que nos
permitem chegar muito rapidamente a uma validagéameia. Portanto, estamos bem
treinados e com corretores ortograficos, mecanisieqeesquisa avangada, com alguns
automatismos depois no dialogo. Fazemos com qeepestesso seja cada vez mais
expedito..”. Depois da validacdo das propostas, passa-se para a selecdo da proposta de solugéo
vencedora, onde todas as propostas consideradas validas sao entregues ao cliente. A selecao da
proposta de solucdo vencedora é sempre realizada pelo cliente do desafio, no entanto, este pode

ter 0 apoio da consultora na realizagdo desta tarefa, “... no final é o cliente que vai decidir se
quer ou se ndo quer. Por nds, o cliente tem sempee percecdo sobre o valor das
ideias que é diferente da nossa, que podem saberdss de negdcio que nos nao
sabemos, quer dizer, nés ndo temos conhecimenticalesobre as industrias em que
operamos, “...O conteudo é seekerque decide. Durante aqueles 30 dias ele tem de
decidir qual é a melhor solucéo para o problemaetpigem. ... Geekerdepois da uma

pontuacédo, e se se cumprir 100% ou pelo menos @0fbdds os KPIs, a solucdo tem
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de ser premiada.Assim, no caso da utilizagdo do modelo de mercados de previsdo, o proprio
modelo prevé que no decurso da submissao e discussao de ideias seja criado um ranking de
ideias. Assim, os contribuidores, neste caso colaboradores do cliente, também vao participar numa
pré-avaliacdo das ideias submetidas para um desafio, “...também envolve todos os
colaboradores para poderem dizer quais séo as resllieias. Porque entdo de facto,
esta sabedoria da multidao é entdo agregavel, wpag também sei, também tenho
uma opinido sobre isso. Nao é uma opinido particidate técnica, mas sei, e a minha
experiéncia faz com que eu vincule uma opinidorda determinada maneira.» E agora
imagine isto, centenas de pessoas a dizerem a nmsgs#| que se transforma entéo
neste ranking, nesta hierarquizacdo de ideias... éamévaliar as ideias, porque eu
posso ter uma experiéncia que me permita avalisasegleias. E ndo tenho mais
nenhuma ideia, mas eu sei que estas nao funciooequepa minha experiéncia me diz,
passada, noutra empresa ou onde for, que isto asg®nfunciona. Portanto, eu vou
dizer a comunidade que isto ndo funciona. Isto &almr muito grande que estou a dar,
porque estou a poupar a alocacdo de um recurggoagae nao vai funciondr.Deste
modo, as propostas de solucao entregues ao cliente serdo apenas as melhores classificadas neste
ranking sendo este numero definido pelo cliente. No final, as ideias selecionadas sao
transformadas em projeto e implementadas na organizacéo, “...Estas ideias sao identificadas e
passam a projeto. Entdo, vamos la implementar, sgrimdar tudo de verde ou vamos
por unsdestilersnos ares condicionados de modo a que a tempegaissa subir mais
dois graus ou possa baixar, o que for. Ai pass@rojgto e depois 0s projetos sao

implementados dentro da emprésa.

A avaliacdo das propostas propriamente dita pode ser realizada nos seguintes moldes:

(1) individualmente pelo cliente: “The way challenges are typically judge, are by the
client, individually, or we can help them settirgan external judgment panel.

(2) com um painel de especialistas: “...for a big challenge we run, we recruit 4 more
expert judges and each judge have 5 entries omalntewe call it the scores and
a final judgment panel with 5 people together amtides the winner... For
challenges that tend to be higher profile, like mmbagger, they get often, those
are cases where we often do an external judgmemtlp&Vvhere we have up to
50 judges. So, there are different ways of doingntl if the client needs support
with that, is a service we offer. The fact is thneiny of our clients prefer to do it
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themselves. To clarify, it is not we will do theging but it is a service that we
offer, we can help them developing a process anccavehelp them recruit
people as well;

(3) com a realizacao de um evento no final do periodo de aceitacdo de propostas de solucéao,
onde os contribuidores apresentam as suas propostas de solucdo para o desafio a um
grupo de especialistas da area: “...Some of our challenges have events at the end,
these are probably the ones that tend to be manasfon startups, and then the
best startups, the finalists get to a common pttchla room full of industry

experts..

A subcategoria Transferéncia da Propriedade Intelectual caracteriza-se essencialmente pela
transferéncia da proposta de solucédo vencedora para o cliente. A consultora realiza a verificagao da
propriedade intelectual da solucao, isto €, verifica perante a entidade empregadora do individuo
que venceu a competicao se esta detém algum direito sobre a propriedade intelectual da solucéao,
“...once a winner solver is chosen we will do a solegification process. So, will ask
him to send the government issued permanent IDyandyet him to fill a tax form and
if it is IP transfer challenge we get waive froneithemployer confirming that the IP is
not belong to the employer...We will sign in over ititellectual property but we are

not doing a patent search.

A transformacao da solucao vencedora num projeto e sua implementacao na organizacao é
realizada pelo cliente, “... the client ... has a plan by himself. For examBMW might
say, «thank you, 20 great ideas, now | will giveoimy implementation team and they
will do it», perfect, that is fin&.ou seja, a transferéncia de conhecimento da consultora para o
cliente é essencialmente a transferéncia da solugcdo vencedora e respetiva propriedade intelectual,
“We don’t work in the implementation side. ... doaidreally a transfer of knowledge
but a transfer of challenges, solutiohsho entanto, a consultora pode contribuir para a
implementacao do projeto encontrando e sugerindo parceiros adequados a implementacao da
solugéo vencedora, “...Sometimes it could be that innovation platformmegaip with an
engineering company, so it could be that we saywetmake a proof one and the
innovation platform does the crowdsourcing and thés@ partner, engineering
company, might work on implementing these idéau. ainda integrando uma rede de

parceiros a priori onde esta estabelecido que o papel da consultora & encontrar solucoes, e onde
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ha outros parceiros que vao implementar a solugao vencedora, “...I think that partnerships can
be effective. So, for example, we have a partnershifor our government work. They
are working with the client and they bring us istj@or the challenges part. | think that
can work. ... for example, if they are working ini@ jproject with government, and for

that involve a challenge, I'll run the challengedathey run the rest of the project.

Apesar de nenhuma das consultoras ter realizado nenhuma acao de angariacéo de financiamento
para a implementacao de um desafio, foi relatado o desenho de desafios para clientes em que o
objetivo do proprio desafio foi obter financiamento para implementar uma determinada solucao.
Portanto, concebido um desafio do tipo Fundraising No mesmo sentido o conceito de
crowdfunding foi descrito como tendo potencial para ser utilizado pelas empresas para financiar a
implementacdo de projetos, apesar de este conceito atualmente apenas estar associado a
implementacao de pequenos projetos mais de cariz social ou cultural, “Right now crowdfunding
is useful to startups, useful for movies, useful docial projects, useful scientific
research projects. ... | do think that is an oppoitmf big companies and a lot of
governments is to start thinking about which ighihk that the part | was always
amazed is whatever problem or whatever projecthae, you will be surprised of how
many people around the world could be willing tdphgou, or have the same
problem...". Neste sentido, foi expressa a necessidade das empresas encontrarem uma nova

forma de se tornarem parceiras da comunidade de individuos dispostas a contribuirem com os
seus conhecimentos na resolucdo de problemas do seu dia-a-dia, “....if you are Bayer or Pfizer
you have 20 million, hundred million patients, cwsers, buying your products, your
medicine then they have a lot of power, a lot @wedge, a lot of funding and money
and things, and you can probably make a prove nggyHey guys, this is, we are trying
an open-source pharmaceutical and perhaps the crdeets helping them to find and
sit, and they might collaborate», but the only pas that you need to be too as a
company, you cannot say that «Hey, we are goingake all the money and we are not
giving nothing to you, and we are going to setbityou really, really expensive», so the
crowd will say «screw you». Because | am goingdat dvithout you. But in the end |
do predict that big companies, being a bit moreatixe, if the crowd paying for this
project, he might take over the distribution aneérgbody who participates gets, you
know, free samples of the medicine. Then, perhagissta deal that everybody can

work with. It's a deal that it's go for the crowahé it's go for the company. | think that
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they need to figure, how could this look like amedabpartner of the crowd rather than

an enemy.

Relativamente a categoria Comunidade de Contribuidores, esta congrega a comunidade de
individuos que apresentam propostas de solucao aos desafios, a qual deve ser heterogénea e de
grande dimensao. Deste modo, as consultoras apresentam a sua vasta comunidade de
contribuidores como uma grande vantagem face a opcao das empresas criarem uma comunidade
propria, “We have lots of solvers from all around the wovtke have over three hundred
thousand solvers. And less than 40% come from Namikerica. So, we have a lot of
solvers in Europe, we have a lot of winning solversEurope’, “If you look to
Innocentive community they have about two hundnedsand smart people on their
webpage as a community. Kaggle has about one hdradré 50 thousand smart people
on their community, and so what can do as a compaaither | post a BMW challenge
on Kaggle.com or | post it on my own webpage aci@dte my own community. | think
that there are pros and cons. Probably is much kgprigf go to an existing one, you

rent, you access that crowd, but it is not reatiyigs or you build your owi.

A categoria Comunidade de Contribuidores, codigos seletivos Tipos de Contribuidores, Motivagdes e

Dificuldades, e respetivos codigos abertos estéo representados na Tabela 4.14.

Tabela 4.14 - Codificagao que descreve a categoria “Comunidade de Contribuidores”

Categoria Caodigos Seletivos Caodigos Abertos

Tipos de contribuidores; Tipo contribuidores - clientes;
Tipo contribuidores - colaboradores; Tipo contribuidores
- fornecedores; Tipo contribuidores - individuos financiar;
Tipo contribuidores - individuos intelectuais; Tipo
contribuidores - startups

Tipos de
Contribuidores

Motivagoes colaboracdo solvers- critério sucesso;
Motivagoes colaboracdo solvers - evento; Motivagoes

Comunidade - > e ,

de colaboracao solvers - prémio; Motivagdes crowdfunding

Contribuidores Motivagdes marketing potenciais empregadores;
Motivacoes Motivacoes mentorship especialistas; Motivacdes prémio

monetario - individuo; Motivacdes reconhecimento pares
- clientes; Motivagoes reconhecimento pares -
colaboradores; Motivagoes taxa implementar projeto -
individuo

Dificuldades Dificuldade colaboracao entre so/vers, Dificuldade
procura solvers, Dificuldade crowd pequena e
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concentrada

Na definicao de cada desafio, o cliente estabelece um critério de elegibilidade de contribuidores, ou
seja, o cliente indica que tipo de contribuidores pretende que apresentem solucdes para o desafio.
Assim, os contribuidores surgem classificados do seguinte modo: clientes da empresa,
fornecedores da empresa, colaboradores da empresa, individuos independentes, individuos
independentes com interesse em financiamento, e starfups, “...sometimes clients they also
apply the services internally, so you can do op®&movation programs in your own
organization. Or you can do it with a select graefpexternal people. So, for example,
just your suppliers. Or just startups.Or you can do it with a select group of external
people. So, for example, just your suppliers. Gt gtartups. “...solverspodem ser,
por um lado de uma origem académica, portanto,stigadores que pertencem a
universidades, ou entdo, podem ser tambeélversnormais, ndo é normaisplversque
pertencem a empresas, independehtés.whatever problem or whatever project you
have, you will be surprised of how many people adothe world could be willing to
help you, or have the same problem. So, if thedfitylunich want to build a bridge
over the river and he doesn’'t have the money, wiwtdust crowdfunding it. They
might find enough people in Munich that say «Yasg,stake 10€ because | will be
loved to have that bridge». Why not. They mighttget hundred thousand euros to
building a bridge..". Em termos de incentivos utilizados pelas consultoras para motivarem os
individuos a contribuirem para a resolugao de um problema, apresentando uma proposta de

solucao, foram identificados os seguintes:

(1) prémio monetario - esta recompensa € apresentada como o principal incentivo a
participacado, deste modo, este € o incentivo preferencialmente utilizado. No entanto, este
pode ser complementado ou substituido por outros incentivos, de acordo com o desafio e
o publico-alvo, “... coloca-se logo um prémio. Portantgréee award Portanto, a
solugcdo que ganhar, o solver recebe esse préminjestigador recebe esse
prémio’, “The primary incentive we provide is the prize madney

(2) mentorshjp com especialistas - refere-se a estdgio e orientacdo personalizada com
especialistas na area do desafio, “We run a challenge in the past where there is no

prize money, and where the benefit were mentorgoim industry experts,
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where marketing, exposure, and those kind of thiagd people are motivated
by those as well.

marketing junto de potenciais empregadores - esta recompensa surge habitualmente
conjugada com outros incentivos, e quando a avaliacao é realizada com a apresentacao da
solucao a um painel de especialistas. Nestas apresentacoes os individuos tém a
oportunidade de mostrarem as suas competéncias e capacidades a especialistas, mesmo
que a sua solugdo ndo seja a vencedora, e por esse meio advirem outras recompensas,
“...for some challenges the challenge is judge faroam of experts, where they
have the chance to put themselves, to get therssal®nt of these experts. So,
for example, when we run a startup challenge iruggcbase, the judges are
security experts from government, from industryd aometimes that is a big
motivation. Getting someone from the UK governnoerthe US government to
read, to find out about their startup it is a bigtivation, that kind of exposure.
For that kind of show case challenges that is tlagketing and exposure is the
big motivation’;

taxa de implementacdo do projeto - nestes casos é indicado no desafio que se pretende
que o contribuidor participe na implementacao da solucao. Deste modo, o individuo
também ¢ recompensado com uma remuneracdo desta participacdo, “And depending
on the challenges, for some challenges solversalsth receive fee back, ...
“...tem de pagar mais alguma coisa depois ao solvdesenvolver a ideia. Se
quiser desenvolver e implementar, ele colocaotver, tem de colocar no
business case

reconhecimento entre clientes - este € um tipo de incentivo mais de estima e que acontece
habitualmente em pequenos desafios, e até com um carater de branding da propria
empresa, “The amazing part about that, it is a very simpléwage, but what is
amazing about it is that you are saying, «Hei, aloyu are my costumers, the
hundred and fifty thousand people, you know whatwant. So, why don’t you
decide? If you want this, a cappuccino with strassies, perfect, we will do it».
And then you only have an hundred and fifty thodgagople who feel part of
that innovation process. So they feel like owngrshihey feel like they invented
it. So, they will go to the Starbucks and buy a, ¥u will have a hundred and
fifty thousand costumers of that product and thalytell their friends that they
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feel they invented the strawberry cappuccino. Thatfantastic example of how
you could access a crowd, your costumers, to cennproducts; e

(6) reconhecimento entre colegas de trabalho - ¢ um tipo de incentivo idéntico ao anterior, e
que se aplica exclusivamente em desafios onde a comunidade de contribuidores € restrita
aos colaboradores da organizagdo, “...quem participar mais tem, é mais promovido,
tem acesso a mais, ou €, aparece a sua fotogeafiawsletter da empresa, ou é
promovido no jantar de natal pelo CEO. E muito ngagnocional e emocional
pela componente de jogo e talvez um pouco peconiéu queria reduzir a
importancia dessa componente, sao so altpkens alguns prémios simbalicos,

mas que fazem com que as pessoas de facto sezaeotili

De salientar que sao realizadas acdes no sentido de incentivar a comunidade de contribuidores a
colaborar entre si no desenvolvimento de propostas de solucao aos desafios. Nestas acoes podem-

se encontrar a colaboragdo como: (1) um critério avaliado na proposta, “...or by making
collaboration on the success criteria(?) a realizacdo de eventos para promover o encontro
dos individuos e a colaboragéo entre eles, “Another way to do that is, if it is a multi-year
program with lot of prizes, getting them togethereivents. We run a local program
here in London where we had regular events andwage our solver to attend and we
had working assumptions and try them to meet e#feér @and collaborate that way.e

(3) por meio da atribuicdo de um prémio especifico para as proposta de solucao desenvolvidas em
colaboracdo, “For some challenges the seeker really values cofktinn, so we can

incentive the crowd to collaborate by having a abbiration prize,...

Ainda no tema das motivacoes da comunidade de contribuidores, foi relatado que no caso do
financiamento de projetos, os individuos participam quando se reveem no projeto, como sendo Util

e de relevancia para a sua vida, e quando tém um sentimento de terem um problema comum ao

da organizacdo que o promove, “I think that the part | was always amazed is whatev
problem or whatever project you have, you will hepsised of how many people
around the world could be willing to help you, ave the same problem. So, if the city
of Munich want to build a bridge over the river ahd doesn’t have the money, why
don’t just crowdfunding it. They might find enougéople in Munich that say “Yes,
sure, take 10€ because | will be loved to havelthdge”. Why not. They might get two
hundred thousand euros to building a bridge, whiy Ror big companies, again we are

coming back to the IP problem, but | think thasihot yet open enough to realize that,
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coming back to the pharmaceutical, that is, is ya developing a new drug for
diabetes, there are at least a hundred people loertet that really, really want to help

you. They want to help. You can crowdfund to dedbeirug. So, if you are a big
pharma company, perhaps you could say “Look guyamegutting 50 million, you are

looking for another 50 million from the crowd toilduthis new drug. For everybody
who participates with more than 1 hundred dollarsu get this drug for free, for one
year, | don’'t know.” But, that might be a great wiy big companies not only get the
money but also they will have 50 million free mortbgy get perhaps a million people
besides this 50 million, that are really connectibey are fair holders . | think this is an

opportunity for big companies to crowdfund spegificjects’.

Quanto as dificuldades sentidas pelas consultoras relativamente a comunidade de contribuidores,

foi referido a necessidade de terem uma comunidade vasta e dispersa, dai que a utilizacéao
exclusiva de colaboradores da organizacao na resolucao de desafio apenas se aplica para grandes
empresas, “E eu penso que de um ponto de vista de utilizag@&onia, eu acho que sim,
com algumas limitagBes por causa da sua préprierdido. Ou seja, eu acho que as
empresas podem beneficiar de programas de inovatd®,a maior parte delas néo
estdo dependentes de uma plataforma tecnologioa @md modelo como o0 nosso,
porque € quase uroverqueue € demasiado para a empresa. Porque tem muitas
solicitagcbes e as pessoas acabam por ndo utizemndo ha uma dispersdo geogréfica
grande, uma dispersao cultural, entdo a platafdeoaoldgica torna-se imperativo.
Apesar dos incentivos a colaboracao dentro da comunidade de contribuidores ja relatados, foi
referida a dificuldade em conseguir que efetivamente os individuos dentro da comunidade
colaborem no desenvolvimento de solucoes. A colaboracéo entre os individuos da comunidade no
desenvolvimento de propostas de solucao € apresentada como uma vantagem, no entanto, dificil

de operacionalizar. A principal dificuldade para a colaboracao relaciona-se com o facto de ainda

nao ter sido encontrada uma estratégia que motive e proporcione a colaboracao entre individuos de

uma comunidade virtual e geograficamente dispersa, “I think that conceptually, in theory,
they can work together. But | do think that, | thihe crowd can work together if they
had a shared problem. So, | think that in open-seusoftware they have a shared
problem. ... | just think that the word IP and opewse, and the crowd, that is a
difficult one. | do think that the world is goingh @pen-source, | do think that the
collaboration of the crowd is possible, but it sry difficult for the companies to find
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out how they can be partner with the croWwd...tentar fomentar a colaboracdo de
solversentre paises e entre laboratorios e entre ceatengre universidades. Porque eu
acho que é onde esta o segredo, mas também seiagser o meu maior desafio,
porque ndo sei se a nivel cultural conseguimos fist@. Até entre universidades a
cultura é diferente, quanto mais entre paises. &lascredito que haja pessoas que
dentro das universidades ja fazem isso, ja trababia cooperacdo. Portanto, € por isso
um bocadinho mais operacional. Portanto, eu pensseg sairem 0s primeiros casos de
sucesso com este nivel de colaboracdo quase dzaatie serdo muitissimo mais
eficientes. Véarias cabecas a pensar no mesmo pratdéo muitissimo mais eficientes
do que uma sd. Por ultimo, foi identificada a dificuldade de procurar individuos e motiva-los
para integrarem a comunidade de contribuidores da consultora. Assim, foi referida a necessidade

de automatizar a tarefa de marketing e procura ativa de contribuidores para um desafio. Como ja

foi mencionado, aquando da disponibilizacao de um novo desafio, a consultora realiza uma
procura de locais onde divulgar o desafio de acordo com o publico-alvo identificado para 0 mesmo.

Esta foi identificada como uma tarefa rotineira e morosa, que traria vantagens para a consultora se
fosse automatizada, “...eu gostava que a minha plataforma desenvolveasewacho que
neste momento existem uma data de plataformas @el niundial, de oferta
tecnolégica, e eu neste momento gostava que a mitdtaforma pudesse ser
desenvolvida no sentido de fazer um, ser quase otorrde busca, fazer umatching
quase automatico com todas as plataformas de désmalogica que existem a nivel
mundial, e quando umseekemregistasse & um problema, ele fizesse uma pestpge

e visse, por exemplo, a universidade do MIT tema &stnologia, IST também tem, e
imediatamente me conseguisse pesquisar 10 ou {Brsidiades que ja sabe que tem

aquela oferta tecnolégica.

A protecao da propriedade intelectual € um tema fundamental para as consultoras com plataforma
de crowdsourcing pois ¢ uma das primeiras questdes colocadas pelos clientes, “I think that is
one of the first questions our clients always.'agksim, sdo relatadas varias modalidades
para protecao da propriedade intelectual e confidencialidade do cliente e dos contribuidores, assim
como algumas dificuldades sentidas neste sentido. Deste modo, a Tabela 4.15 apresentada a
categoria Propriedade Intelectual, com os codigos seletivos Modalidades e Dificuldades, e respetivos

codigos abertos.
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Tabela 4.15 - Codificagdo que descreve a categoria “Propriedade Intelectual”

Categoria Codigos Seletivos | Codigos aberto

Diferentes tipos protecao propriedade intelectual; Clausulas
contrato propriedade intelectual; Confidencialidade proposta
solucdes solver, Confidencialidade solver seeker; Contrato
propriedade intelectual cliente so/ver; Contrato propriedade

_ Modalidades intelectual consultora cliente; Contrato trabalho; Aquisicao
Propriedade propriedade intelectual so/ver; Licenca utilizacao produto;
Intelectual Regulamento plataforma gestao ideias; Propriedade

Intelectual - incremental disclosure

Conhecimento solvers plataformas; Dificuldade propriedade
Dificuldades Intelectual colaboracao crowdsourcing Dificuldade
propriedade Intelectual conhecimento plataformas

As Modalidades de protecao da propriedade intelectual que emergem do discurso das consultoras
estdo essencialmente relacionadas com contratos entre os diferentes intervenientes, licenca de
utilizacao de produtos, e regulamento de utilizacao das plataformas. Todas as plataformas tém um
regulamento de utilizacdo da mesma que necessita de ser aceite pelos utilizadores que se
pretendam registar, quer sejam contribuidores ou clientes. De referir que no caso em que a
comunidade de contribuidores é constituida por apenas colaboradores da empresa, as questoes da
propriedade intelectual estao cobertas pelo contrato de trabalho dos colaboradores, sendo apenas
requerido que os participantes aceitem o regulamento da plataforma, “As questdes
internamente, essencialmente, sdo resolvidas fazemah que todos os participantes
cedam a propriedade intelectual das suas idei&sjdgastad mais ou menos resolvido
nos contratos de trabalho, tipicamente, no entapie,a cedam a empresa. Portanto, ha
aqui um mecanismo de, um regulamento de participag#e prevé esse mecanisino.
Relativamente aos contratos, estes sao realizados entre a consultora e o cliente, e entre os
contribuidores e o cliente. As clausulas destes contratos referem-se genericamente a: (1)
confidencialidade que os contribuidores e cliente tém de respeitar; (2) cedéncia por parte do
contribuidor da propriedade intelectual da solucao ao cliente; e (3) compromisso do cliente de que
apenas podera utilizar as solucoes que forem premiadas. Os relatos seguintes exemplificam estas
situacdes: “Those terms include confidentiality, so a solven’tgo and publish the
detail of challenge without the seeker permissiang the ones that are protected

beyond the T&Cs. The seeker has to guarantee thiiere is an exclusive license
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charge for, they are only going to use the ided thay actually paid for it, can’t touch
the other ideas, all that kind of stuff. So, ballyca just involves legal agreements and
confidentiality agreements on both sides, and [camyp is a neutral independent
player. It is a kind of trust arbitrator out tha#Ve setup the process, and on both sides,
the seeker and the solvers need to agreéla duas coisas, seeker o solvere a
[empresa] tém de assinar um acordo de confideda#. Osolverassina um acordo de
confidencialidade logo quando se regista na platep um NDA. Este NDA para o
solveraquilo que diz € que ele ndo pode vender a solp@éoaquilo que se propds dar
uma solucdo durante o periodo do concurso e duzhtdias apdés o periodo de
concurso, que é durante o periodo quseekerestd a fazer a avaliacdo das propostas.
Para além de outras coisas que este acordo deleocifilidade diz. ... Geeker por
outro lado, assina um acordo de confidencialidadendo coloca um desafio na nossa
plataforma e assina com a [empresa]. E este adaerdonfidencialidade, de uma forma
sintética, aquilo que diz € que seekerndo pode utilizar nenhuma solugdo néo
premiada. ... E depois ai tem também de dizer, m@ocibm a propriedade intelectual
da solucéo, quem fica € o solver. Premiou-a, cumpnas ndo quer desenvolver nem
implementar, entdo a propriedade intelectual mars&rmom csolver”, “So, before we
run a challenge we sign a master service agreeméhtthe client with all the details
that he are allowed or not allowed to do. And Inthithat contracts and legal
agreements are, | can’t think of other better wago that. It is not perfect, because of
course they can do it, but there is not physicay i@ us to prevent them. The only
thing you can do is to make him legal agree tod & you ever have reasons to believe
that anybody made that you can take it to courtedaen that. De referir que séo
especificadas clausulas distintas no contrato entre contribuidores e o cliente, de acordo com as
especificidades de cada desafio, “We have a quite vast system, and different options
depending on the scenario. ... there are some cabesewthe client get exclusive
license to the winning solution, but they don’t gelthing from any other ones. ...
There are different types for different challeng®&ou can choose a theoretical
challenge, you can see the abstract, than in otdeassign you have to accept the
T&Cs. There are the theoretical challenge terms amaditions will appear, so you can
take a look of those. You can do the same thingTd® (Reduction-to-Practice) and for

Ideation. And then you can see all the terms ydiutse
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Depois de selecionada a solucao vencedora, e quando € desenvolvido um produto, o cliente pode
estar interessado em adquirir o produto e utilizalo em exclusivo, “...depois se for para
desenvolver e implementar,seekerdepois tem de se comprometer que paga aquele
valor.”; ou o cliente pode estar interessado apenas em adquirir uma licenca de utilizacdo do
produto, sem necessidade de exclusividade, “What industry normally does is the, it might be
a few, if you really need the IP or if you wantyoah exclusive use of it. For example, a
company or a government, for example, they warleaner park or a cleaner ocean.
So they want a technology solution that they cam bst they don’'t want to own it. So
sometimes you don’t have that problem becausekiyow, the government of Portugal
doesn’t want to own the IP of that technology teéha better clean ocean, but he wants
to have exclusive partnership or he wants the righise it. So, that's one way of doing
it. And it might even say «look we don’'t want towédhany exclusive, we only want to
give to whoever is winning a one year of a contrasta prize. So, we don’'t want any
IP, we just want to find a startup that has a gresthnology and we want to give them
a thousand euros to clean up the ocean». That isaay way. Because big companies,

as well as big countries or foundations, they dow'éd the IP.

Por ultimo, foi ainda mencionada a estratégia de incremental disclosure, ou seja, uma
apresentacao faseada e incremental da proposta de solucéo, nos casos dos intervenientes serem
fornecedores. Esta modalidade € apresentada como forma de proteger a propriedade intelectual da
solugao do fornecedor. “... 0 que alguns dos programas o que fazem € hicr@mental
disclosure Ou seja, eu no ponto um, onde submeto a minha, id&o digo logo tudo
sobre a minha ideia. Eu, se for um fornecedor eatér empresa, nao digo logo tudo
sobre a ideia, digo s6 uma parte que ajude a esdrug a caracterizar a ideia. Se a ideia
depois passar para uma fase seguinte, entdo ghamado a poder dar um “pouco mais
de carne” e estrutura aquilo que estava a dizetaito, ha unincremental disclosure

eu assim vejo que, eu tenho um incentivo em fazeldpendendo como o modelo
estiver organizado. ... Portanto, eu a certa altemguanto cliente, convido o
fornecedor que deu a ideia a dizer-me um pouco sudiee a ideia e a fazer-me uma

proposta sobre como € que aquilo deve funcianar.

Um dos grandes desafios das plataformas de crowdsourcing é a colaboracao entre os individuos
que pertencem a sua comunidade, e acima de tudo, potenciar a apresentacao de propostas de

solucao para os desafios desenvolvidas em colaboracao entre varios membros da comunidade.
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Este desafio enfrenta desde logo a dificuldade da atribuicao/distribuicao da propriedade intelectual

da solucdo pelos membros, “...what's happened is most of the time you are tgléaivout a
crowdsourcing of ideas, but we really talking ahas it is today, we are talking about
individuals or individual companies solving probken$o, we don’t have yet, as far as |
know, a real crowdsourcing innovation. | don’t se@ people working together on a
problem. Is more, submitting one idea or one sofufor a particular problem. So, in
that case, | can have a one-to-one contractualti@tain the platform. Because what is
really complicated is to have 50 people togetherkimg on something. Randomly
around the world, everybody can contribute with dine of code or something. And
then, of course it gets really complicated to wéllo owns this. But no platform is doing
this yet. Actually what they do is publishing thpmoblem and then the individual
entities entering that competition, they sign atcact and then they submit. In the end
one-to-one, in the endAs plataformas até ja tém funcionalidades incorporadas para permitir o
desenvolvimento de solugdes em colaboracdo, mas com a necessidade de haver um lider ou chefe

de equipa que organiza o trabalho e define a distribuicdo da recompensa pela equipa, 0 que
basicamente indicia que este esta a definir a distribuicao da propriedade intelectual da solugao,
“On our platform you can build a team, there is antebuilding functiori, “...In
addition to the Challenge Specific Agreement, yduneged to sign a "Team Project
Room (TPR) Terms of Use" agreement. This agreemenides details about the
"Rules of Engagement” for using a Team Project Raonkach TPR has exactly one
"Room Leader". Any Solver in good standing can estuhat a new TPR be created
and designate themselves as the Room Leader. Tderl ¢hen invites additional
members to join the Room. The role of the Roomedreadentral to ensuring that the
team produces an agreed solution whose IP candesterred. The decision rights of
the Room Leader are balanced by the rights of emember to express their view on
the solution — and even to disagree with it. ... Alweard Distribution Scheme (Equal

Payout or Room Leader decidés).

De salientar que as plataformas de crowdsourcing com o decorrer da sua atividade, tornam-se um
grande repositorio de conhecimento. Isto porque, em cada desafio disponibilizado pela plataforma
obtém pelo menos algumas dezenas de propostas de solucao, no entanto, habitualmente apenas
uma delas é premiada pelo cliente. Deste modo, apenas a vencedora sera implementada na

organizacao do cliente, como relatado em “I think that's really difficult point. Everybody in
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the industry, in the platform side is, | don’t kndvanybody done anything with it. But
yes, from the platform perspective you have perlaaipousand submissions of ideas to
a certain problem and 999 solutions are perhapsdydmt they don’t win the prize.
Nothing happened. So, that means that you haven@réd good ideas that still in the
platform not doing anything. And, yes, my sure amnsw/that this is a huge opportunity
to do something with that, as you said. It mightabdeast 20 good ideas another
competitor, another company might really want towrand can we do something with
it. I know that different companies always haveagl@bout it, but | don’t know if
anybody in crowdsourcing industry actually is doisgmething with it. But you are
right, from our pure point of view there is a hugjke a treasure, like a meat dataset,
like a gold mine that these platforms are seatinglat as far as | know, they are not
doing anything with it. Neste sentido, é reconhecido o enorme potencial de conhecimento
presente nestas plataformas e que, de algum modo, se encontra desaproveitado. No entanto,
existem dois grandes constrangimentos a reutilizacdo deste conhecimento: (1) a propriedade
intelectual deste conhecimento pertence ao contribuidor, isto €, ao individuo ou grupo de individuos
que o submeteram, e necessita de continuar a ser protegida como tal, “As you said, the Solvers
own their IP if their solutions are not awarded. ®hile we have the documents they
submitted, we have no rights to do anything winthThat being said, Solvers usually
submit because they want to do something with ideg, so there must be a way to
manage this (re-seeking permission, for exampl) a confianca que os clientes tém na
plataforma, ou seja, os clientes quando recorrem a uma plataforma requerem confidencialidade
relativamente aos seus problemas e/ou oportunidades de inovacao que estdo a explorar. Deste
modo, a venda das solucbes nao premiadas a outros clientes pode por em causa esta
confidencialidade, uma vez que pode necessario divulgar o problema para o qual a solucao foi
apresentada. E uma quebra de confianca dos clientes na plataforma de crowdsourcing pode
colocar em causa toda a sua atividade, “Many Seekers post their needs anonymously, and
under the confidentiality of the T&Cs. So, they ag likely to be thrilled about us
making public, in one way or another, their problamd alternative solutions. This is
less of a problem for, for example, a non-profielseg new research methods for
Alzheimer’'s — ultimately they want a cure, and &@ppy for anyone to pursue.
However, consider a Fortune 500 company develogitap secret project, who shared
their need with solvers and then selected the smsation. We can'’t really try to sell off

those solutions to others without jeopardizing tdoafidential nature of the question
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and the answer. | fear far few organizations woptst a challenge, if they knew we

could potentially sell off the 2nd place answettteir competitors.

A categoria Gestdo Conhecimento Interno confirma os relatos do grupo de empresas anterior,
nomeadamente nas estratégias on/ine e presencial. A codificacédo aberta e respetivos codigos

seletivos e subcategorias estao representadas na Tabela 4.16.

A estratégia Online refere-se a utilizacao da plataforma que as consultoras disponibilizam para os
seus clientes internamente. Com dois objetivos, por um lado potenciar a propria inovacao interna e
colaboracao entre os colaboradores, mesmo que o numero de utilizadores seja reduzido; e por
outro lado, testar as funcionalidades da plataforma e potenciar o surgimento de ideias para a
melhoria da mesma, e do proprio modelo de inovacao que a consultora propde aos seus clientes.

“... as pessoas veem, acedem ao portal, se quiseredmaocial empresarial, onde as
pessoas tém o seu login, entram, e submetem una .idePortanto, em termos de
tecnologia o que é que é? E uma rede social, serquds, um «facebook», para gerir
inovacao ... E utilizamos, em determinadas situagbemsso modelo internamente, a
nossa proépria tecnologia. Embora nédo funcione paraonjunto pequeno de pessoas,
porque acho que isso ndo se justifica, n6s vamdgantlo internamente para
aperfeicoar e também promover algumas ideias maisadoras que possa haveklas
estratégias Presenciais encontram-se as ac¢des habituais como formacao interna dos colaboradores,
“The people who write the challenges, they go uradéntensive program with us
before they start actually writing challenges aént, which can take anywhere between
three and six months, and during that time thely talot about challenge design, they
are shadowing people, they are given a lot of paasmples, best practices, examples of
what work well and what didn’'t work well. So, b&f@nyone ever writes a challenge
they have a lot of that kind of experiences alreadythat training’; sessées e reunioes
presenciais que promovem a partilha de conhecimento, “Fazemos muitas coisas para garantir
que essa veia ou essa implementacdo de inovacategaoNos temos os ritmos da
empresa, especificos, para que isso aconteca,xparpi temos sessdes de partilha
entre todos em momentos semanais sobre 0 que éstju@ acontecer, novas ideias e
por ai; foruns da administracdo, “a nivel da administracéo,... féruns quinzenais, ég tr
em trés semanas, onde acontecem coisas completadieneéntes daquilo que fazemos
no dia-a-dia, e o sinal disso é que vamos agocamim conjunto de outras iniciativas,

estamos a tentar remodelar 0 negdgci®.seminarios com entidades externas, “Também
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temos ritmos mais ou menos mensais, ... veem peseofiga falar-nos sobre temas
desde o jogador de poker profissional até ao detowasta que trabalha no IPO, até o
outro da TAP, um jornalista, um padre, um astrél@gtemos aqui umas sessées muito
informais onde damos mundo a todo o escritorio.aPaue também, com o0s
conhecimentos que vao tendo e adquirindo e dasriérpms que vao ouvindo das
pessoas possam trazer iSSO para 0 Sseu escrit@itant®, temos um conjunto de
pequenas, mas significativas, de ritmos e ini@atipara que esta inovagdo possa
continuar.. Além destas, sdo ainda apresentadas outras estratégias relacionadas com a
organizacao do espaco fisico de trabalho dos colaboradores da consultora, “O proprio espaco é
um espaco que promove o sentar em torno da mess® e seja, N0s estamos todos
sentados a volta de uma mesma mesa, € mesmo a Mmesaada a volta até ao fundo,
tem 30 metros por 10, mas é toda a mesma mesa @zjaom que haja uma interacao
e uma partilha, eu sento-me na mesma mesa tambédmpasitio qualquer. O que faz
com que haja esta partilhar quase que casual deeciomento, por esta interacao’....
“E também trazemos para o escritorio muitas pesd®dera. Empresas, albergamos
empresas durante periodos de tempo. Individuos,qgeeem escrever um livio ou
querem fazer ndo sei 0 qué, também se sentamRxayténto, tentamos ter aqui alguns
ritmos que alimentam este tema da inovdc&®em disso, a gestdo dos colaboradores
também ¢ realizada de modo a potenciar uma cultura de inovacéo, de partilha de conhecimento e
trabalho colaborativo. Nomeadamente dando autonomia na gestao do seu proprio trabalho, com
colaboradores de distintas areas cientificas, e promovendo a experimentacao e apresentacéo de
sugestdes, por exemplo para a reutilizacdo de tecnologia em novos conceitos. “E a possibilidade
de as pessoas a executarem. As pessoas aqui stolinres, ha muita autonomia.
Claro que hé trabalho objetivo para fazer no diaamas para além disso também tem
um conjunto de oportunidades de explorar outro eipdecnologias, de modelos, tudo
isso é muito promovidd. “We have several employees with PhD in differertnieal
areas. ... if they are writing a challenge that imar to someone else has written,
they’ll pass it on, and another thing you'll fingl that because we have, for example, a
data expert, that data expert will write all the tdachallenges. So, if he learns
something for one data challenge he is writing tiext one himself, so he can pass

those learnings oh.
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Contudo, também ¢é relatada uma dificuldade na aprendizagem organizacional enquanto
disseminacdo do conhecimento pela organizacéo, “...it is more in consultant head. As you
said more like, is McKinsey learning from everggtiengagement? Yes, but that is how
older brokers are learning. | don’t think theredsy institutionalized artificial learning
mechanism. As you said, every project that you dmieg, of course the broker is
learning something, and it might be in the head] think that is one of the biggest
ironies is that if you look around on most innowatplatform and brokers are working,
you will find out that they are not saying someghivery different of what they,
themselves, are doing. They are talking about opesibut you will find that they are

the most close companies you ever seen.

Tabela 4.16 - Codificacdo que descreve a categoria “Gestao Conhecimento Interno”

Categoria Subcategoria | Codigos Seletivos | Cadigos aberto

Plataforma gestao de ideias internas;
Online Modelo para potenciar inovacao interna;
Promover envolvimento colaboradores;

Formacao interna colaboradores; Féruns
quinzenais administracao; Partilha
informacao informal colaboradores;
Presencial Técnicas presenciais - apoio inovagao
disruptiva; Seminarios mensais individuos
externos; Sessoes partilha conhecimento
semanais

Gestao Estratégias
Conhecimento

Interno

Gestao auténoma tempo trabalho;
Organizacao local trabalho para partilha
conhecimento; Alojamento temporario de
individuos externos; Colaboradores
diversas areas cientificas; Reutilizacao
tecnologia em novo conceito

Outras

Dificuldades Dificuldade partilha conhecimento

De realcar que foram apresentados os seguintes beneficios para uma empresa em recorrer a uma

plataforma tecnologica de crowdsourcing, como estratégia de acesso a conhecimento externo:

(1) reducdo de custos e de tempo de investigacdo para obter solucdes inovadoras, “... time to
market tempo reduzido para encontrar solucdes. NOs éraenas solucbes em

trés meses, as vezes num més. Portanto, o tempoepaontrar solucdes é
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muito rapido. Segundo, proposta de valor, a redugioustos de inovacdo. A
empresa s6 paga se encontrar a solugdo, ndo pagaté Portanto, s6 paga
quando encontra a solugdo, e portanto ha logota@@ama reducédo de custos
de inovacao. Em terceiro lugar a eficiéncia. Odat# nds pormos ao dispor do
seeker NOs normalmente ndo temos mais de duas dezenasluiges, mas
podermos por a disposicdo sleekercerca de duas dezenas de solugfes para ele
poder escolher a melhor ou as melhdre$.think also crowdsourcing can be
pretty cost effective. If you come upon with a R&Dblem in a lab, you decide
to put one of your employees for 6 month to trydioe it, or hire someone to try
to work on it that can be very expensive, can big trme consuming, and you
do not guarantee the solution. Where, if you puwiuit to the crowd, your team
can continue working in other things you are qlikely to get, between 20 and
1 hundred solutions and the success rate is pggitd. So, | think that can be
cost effective and time effective way of working.

(2) resultados inovadores, isto €, uma grande variedade de solugbes e que podem ser
verdadeiramente distintivas pois sdo potencialmente desenvolvidas por individuos com
experiéncias e conhecimentos distintos, “I think that there are a lot of evidences that
going through different sectors abstracting a ceafje and making it open to
people of different sectors can achieve breakthhoaigground break of results.
We solve problems from the oil industry where otjireers won't solve it for
15 years. We put it in our crowd and people frofifedent sectors solve it. We
have hundreds of examples like that. And think ttladse are really
compelling’;

(3) confidencialidade. As empresas tém, habitualmente, muito cuidado na abertura a
entidades externas por causa do risco de poder expor-se aos seus concorrentes. Por isso,
uma das principais garantias deste tipo de consultoras é a confidencialidade dos clientes e
dos individuos que contribuem para as solugdes, “One of the benefits, if you are a
corporation, is that there are often a very sensitsecret about sharing what
their problems are, because they don’t want th@mpetitors to know what
their weaknesses are, and they also don’'t want tinait competitors to know
what projects they are working on. So one big beonétoing, in reaching out,
the crowd through us is that we can protect th@iomymity. And also they have

it from us through the IT systehe
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(4) independéncia de fornecedores. Ou seja, para cada desafio que uma empresa coloca na
plataforma de crowdsourcing, provavelmente, o individuo que propde a solucao vencedora
sera diferente. Além disso, o cliente, se assim pretender, pode adquirir por completo a
solucdo que venceu a competicdo, “...salientava a questdo da independéncia de

fornecedores, uma vez quaeekelfica com o dominio da paterite.

4.3.3.1. Conclusoes Grupo 3

Na analise deste grupo pode-se concluir que toda a atividade das consultoras com plataforma de
crowdsourcing se desenvolve a volta do conceito de Desafio. As principais categorias que surgiram
relacionadas com este conceito foram: (1) Tipo de Desafio, que define o formato e estrutura do
desafio, e caracteriza a proposta de solucéo a apresentar; (2) Processo, que identifica e define o
seu objetivo pela categoria Definicdo do Desafio, desenha, estrutura e concretiza o desafio pela
categoria Realizagdo do Desafio e avalia as propostas de solugdo e transfere a propriedade
intelectual da solucao para o cliente pela categoria Transferéncia de Conhecimento; (3) Relagdes
com Cliente, estabelecidas enquanto cliente do desafio assim como para a gestdo das suas
expectativas ao longo de todo o periodo de concretizacdo do desafio; (4) Comunidade de
Contribuidores, representa a comunidade de individuos, heterogéneos, anénimos, com experiéncias
diversas, de varios locais do mundo e motivados para a resolucao de problemas, registados na
plataforma de crowdsourcing (5) Propriedade Intelectual, produzida pela apresentacao de
propostas de solucao para o desafio e que necessitam de ser devidamente protegidas, assim como
a confidencialidade dos intervenientes, cliente e contribuidores; (6) Gestdo Conhecimento Interno,
utilizado e aplicado no desenvolvimento e concretizacdo do desafio; e (7) Parceiros, que podem ser

utilizados na implementacéo posterior da proposta de solugcao vencedora do desafio.

As categorias e relacionamentos explicitadas e que emergiram no Grupo 3 estao representados na

Figura 4.4.
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Figura 4.4 - Esquema de categorias e relacionamentos que emergiram no Grupo 3

O modelo de conceitos das consultoras com plataforma de crowdsourcing apresenta algumas
diferencas face ao modelo das consultoras de tecnologia e inovacao. Todos os conceitos que se
desenvolvem a volta do conceito de Desafio, principal entidade deste modelo, sao idénticos aos
conceitos que surgem associados ao conceito de Projeto, principal entidade do modelo das
consultoras de tecnologia e inovacdo. No entanto, a existéncia de um conceito nao invalida a
existéncia do outro, pois para a concretizacao da solucéo resultante do processo de realizacao do
desafio é indispensavel o desenvolvimento de um projeto na empresa do cliente, no sentido de
concretizar, implementar e integrar a solucao nos processos de negocio do cliente. Portanto, do
mesmo modo que a consultora realiza o levantamento de necessidades, identifica e prioriza as
necessidades que podem ser transformadas em desafios, e realiza essa transformacao, também é
necessario desenvolver competéncias no sentido inverso, de converter os resultados do desafio em
projeto e estabelecer uma estratégia com o cliente no sentido da sua implementacao. No decurso
das entrevistas foi salientada a necessidade de alertar o cliente para definir uma estratégia de

implementacao do desafio desde o inicio do processo. Contudo, nao ficou claro que esta seja uma
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pratica realizada pelas consultoras, mas antes uma opiniao do que deveria ser feito. Importa referir
que as consultoras participantes neste estudo tém por clientes empresas com departamento de
I&D e/ou de Sistemas de Informacdo, facto que atenua a necessidade de intervencao da
consultora na transformacao do desafio em projeto. Portanto, trata-se de clientes com capacidade

instalada de implementacao do projeto.

De salientar a quase inexistente pratica de angariacao de financiamento para a implementacao dos
projetos; de atividades de registo de patentes; e ainda da funcao de venda de tecnologia ser muito
incipiente e quase inexistente. Esta Ultima pode-se ver traduzida no tipo de desafio Aeverse /P
Competition, no entanto, verifica-se que € pouco explorada e praticada. De referir de todas estas
praticas sao quase inexistentes, facto que se pode atribuir mais uma vez ao facto de se tratar de
consultoras que tém por clientes grandes empresas com capacidade instalada para enderecar

estas questoes.

4.4, Conclusao

Este capitulo explana os resultados obtidos nos estudos, teorico e empirico, realizados neste projeto

de doutoramento.

O estudo tedrico foi desenvolvido com artigos da literatura cientifica das areas da inovagao aberta,
intermediacao de conhecimento, tecnologia e inovacgao, e crowdsourcing. Os artigos considerados
foram desenvolvidos com base em materiais empiricos, o que significa que retratam uma realidade
estudada e analisada pelos autores do artigo. Deste estudo resultou um modelo de conceitos sobre
as funcoes que podem ser desempenhadas por um intermediador de conhecimento, tecnologia e

inovacao, e com recurso a uma plataforma de crowdsourcing.

O estudo empirico foi realizado com um grupo de empresas organizadas em trés grupos:
consultoras de tecnologia e inovagao, empresas com departamento de 1&D, e consultoras com
plataforma de crowdsourcing: Deste estudo resultaram trés modelos que identificam os conceitos

inerentes as atividades desenvolvidas por cada um destes grupos de empresas.

No proximo capitulo serdo discutidos e confrontados estes quatros modelos entre si, assim como
com a literatura cientifica no sentido de chegar a uma proposta de modelo de conhecimento de um

intermediador de tecnologia e inovagcao com recurso a uma plataforma de crowdsourcing.
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Capitulo 5

5. Discussao dos Resultados

5.1. Introducao

Neste capitulo é construido o modelo final conceptual de conhecimento de um intermediario de
inovacao com crowdsourcing. O modelo é desenvolvido com a integracéo dos resultados obtidos no
estudo empirico e estudo tedrico realizados neste projeto de investigacdo. A integracao dos
resultados é discutida e fundamentada nos conceitos e conhecimento consolidado na literatura
cientifica revista no Capitulo 2, e que cobrem os topicos estudados, nomeadamente o

crowdsourcing, a inovagao aberta e a intermediacdo de inovacao e tecnologia.

O estudo empirico realizado permitiu percecionar novas perspetivas e um conhecimento
aprofundado de qual o papel e funcoes dos intermediarios de crowdsourcing innovation, a partir
dos contributos das consultoras de inovacao e tecnologia mais tradicionais, das empresas com
departamentos de 1&D, e das consultoras que recorrem a plataformas de crowdsourcing para

realizar as suas atividades.

Deste modo, o esquema conceptual de conhecimento de um intermediario de crowdsourcing
innovation sera construido, de modo cumulativo, com 0s conceitos obtidos no estudo empirico de
cada grupo de empresas, e comparando-os com 0s conceitos e orientacdes da literatura. Por fim,
sao também incorporados no modelo os contributos do estudo tedrico realizado. Neste sentido, o
capitulo esta organizado em quatro subseccdes que retratam esta construcdo cumulativa do
modelo de conhecimento de um intermediario de crowdsourcing innovation. Por fim, sao

sintetizadas os principais contributos do capitulo.
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5.2. Contributos das consultoras com plataforma de crowdsourcing

Os principais conceitos inerentes a um intermediario de crowdsourcing innovation assentam nos
seis elementos identificados por Pedersen e colaboradores (2013): problema, processo, plataforma
tecnoldgica, governanca, cliente e comunidade de contribuidores, e resultado. Contudo, o estudo
empirico destes intermediarios introduz praticas e novas percecdes nestes elementos que séao

discutidas a seguir.

A Figura 5.1 representa 0 modelo conceptual de conhecimento desenvolvido a partir dos conceitos
chave que emergiram dos intermediarios de crowdsourcing para a inovagao. A interacao entre o
intermediador e o cliente inicia-se com a identificacao e definicdo do desafio de inovacao a
resolver. Neste ponto, o cliente apresenta o problema que necessita de resolver ou a area onde
pretende introduzir inovagdo na empresa. A partir dessa identificacdo, o intermediario realiza
algumas interacbes com o cliente com vista a estruturagdo do desafio. Na estruturacao é
estabelecido 0 seu objetivo e &mbito, o tipo de desafio a realizar, o tipo de contribuidores, o0 modo
de protecao da Pl, os parametros de avaliacdo, e as recompensas a atribuir as solugbes. A
estruturacao, especificacdo e escrita do desafio ou problema de inovagao ¢ uma atividade referida
por varios autores como crucial de qualquer projeto de crowdsourcing (Feller et al., 2012; Howe,
2008; Pedersen et al., 2013; Rouse, 2010). Assim, € realcado neste estudo o recurso a parceiros
especializados, de diversas areas cientificas, nomeadamente em parcerias com individuos
doutorados, universidades, e laboratérios de investigacdo, para apoiar na caracterizacéo,
estruturacao, especificacao e escrita dos desafios. Neste processo, a experiéncia e conhecimento
acumulado interno do intermediario de crowdsourcing innovation é apontado como um fator
diferenciador. Neste sentido, a gestao do conhecimento interno do intermediario, direcionada para
a definicao e estruturacao do desafio, através partilha de experiéncias entre colaboradores e da
formacao intensiva em técnicas de escrita de desafios, € uma pratica recomendada por este tipo

de intermediarios.
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Intermediario crowdsourcing innovation

(Tipo ContribuidoresITipo Desafios)[

_ ( Parcéiros } (Protegéo PI} ;

( Gestao Conhecimento Interno )

Figura 5.1 - Modelo conceptual de conhecimento de um intermediario de crowdsourcing innovatior. contributos das
consultoras com plataforma de crowdsourcing

A informacao necessaria do cliente é transmitida ao intermediario, essencialmente, na fase de
definicao e estruturacdo do desafio. Portanto, a interacdo com o cliente acontece principalmente
neste momento, e depois na fase final do processo aquando da transferéncia do conhecimento
resultante do processo de crowdsourcing. Na literatura sao apresentadas atividades de interacao
entre os individuos da comunidade de contribuidores e a empresa cliente, nomeadamente com
esclarecimentos aos desafios e negociacdo das recompensas (Vukovic, 2009; Zhao & Zhu, 2014).
Contudo, Schenk e Guittard (2011) alertam para a dificuldade e encargo para uma organizacao
que se pode tornar o processo de gestao de esclarecimentos a dar a comunidade de

contribuidores.

A pratica dos intermediarios vai no sentido de que todas as interacoes, tanto com os clientes como
com a comunidade de contribuidores, sao realizadas com a mediacdo do intermediario, e
utilizando como meio de comunicacao as funcionalidades da plataforma tecnologica. Esta pratica é
sustentada em trés fatores: (1) potenciar a motivacdo e atividade da comunidade de
contribuidores, providenciando 7eedback atempado e com detalhe adequado as suas interpelacoes;
(2) retirar o encargo da gestdo do processo de resolucdo do desafio aos clientes, nomeadamente

na resposta a esclarecimentos e outras questdes da comunidade de contribuidores; e (3) garantir a
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confidencialidade e privacidade dos contribuidores, e de informacao sensivel das empresas

clientes, e 0 anonimato, se este tiver sido requerido.

Na estruturacdo do desafio sao especificados os seguintes elementos: (1) descricdo precisa do
objetivo e problema de inovacdo a resolver; (2) indicacao do tipo de contribuidores elegiveis de
apresentarem propostas de solucao para o desafio; (3) definicao do tipo de desafio, que estabelece
a forma e nivel de detalhe que a proposta de solucdo deve conter; (4) os incentivos ou
recompensas a participacdo e apresentacdo de propostas de solucdo; (5) explicitacao clara e
detalhada dos critérios valorizados na avaliacao das propostas de solucdo; e (6) a indicacao da
data final de aceitacao de propostas de solucao. A definicao e estruturacao do desafio de inovacéo
a apresentar a comunidade de contribuidores é uma atividade primordial e que pode ser
responsavel pelo sucesso ou insucesso da iniciativa de crowdsourcing. Por esse motivo, esta € uma
atividade que deve ser realizada por um intermediario especializado em crowdsourcing (Rouse,

2010).

Nesta fase sao também especificados os termos e condi¢es de participagcao na resolucao do
desafio, assim como os direitos de propriedade intelectual e modo de transferéncia dessa
propriedade para o cliente. Estes termos e condicdes estao, habitualmente, definidos por tipo de
desafio, no entanto, podem ser alterados e/ou complementados de acordo com as necessidades
particulares de cada desafio e da organizacao cliente. A participacdo em qualquer desafio inicia-se
com a aceitagao por parte do individuo, membro da comunidade de contribuidores, destes termos
e condicOes, que regulam o funcionamento da acao e a protecdo da propriedade intelectual das

propostas apresentadas.

Na literatura os desafios sao classificados de acordo com o grau de complexidade da sua resolugao
em simples e complexos (Brabham, 2008; Geiger, Seedorf, et al., 2011; Schenk & Guittard, 2011;
Surowiecki, 2005), sofisticados e moderados (Rouse, 2010), e criativos (Schenk & Guittard, 2011).
Os intermediadores, por sua vez, tipificam os desafios de acordo com a natureza do resultado que
se pretende obter, nomeadamente: (1) /deation competition - apenas geracao de ideias para
resolver uma determinada situacéo; (2) Design - resolucao de problemas técnicos especificos e
que requer, muitas vezes, a apresentacao um prototipo ou produto para resolver o problema; (3)
Proof of concept - o resultado pretendido ¢ uma ideia e um conceito que implemente a ideia,
muitas vezes com a demonstracao do conceito num prototipo; (4) Data competition - associado a
problemas de tratamento e manipulacao de dados. Habitualmente as propostas de solugdo sao
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automaticamente verificadas pela plataforma; (5) Fundraising - apenas para angariacdo de
financiamento para projetos com objetivos e resultados claramente identificados; e (6) Reverse /P
competition - encontrar diferentes utilizacdes para um determinada tecnologia, quer seja dentro do
mesmo mercado ou em novos mercados. Contudo, esta tipificacdo nao excluiu a apresentada pela
literatura, mas complementa-a no sentido de que qualquer dos tipos de desafios identificados na
atividade dos intermediadores tém a si associado um grau de dificuldade para a sua concretizagéo,

podendo ser simples, complexo, sofisticado, moderado ou criativo.

De referir que os desafios dos tipos (1) a (4) enquadram-se na estratégia de inovacao aberta
Outside-in uma vez que estes vao possibilitar, a organizacao cliente, a integracdo e a incorporagao
de conhecimento desenvolvido num ambiente externo a propria organizacao. Por sua vez, 0s
desafios do tipo (6) preconizam a estratégia de inovacao aberta /nside-out. pois estes possibilitam
que o conhecimento desenvolvido internamente pela organizacao cliente seja tornado acessivel a

outras organizacoes (Chesbrough, 2007; Gassmann & Enkel, 2004; Hacievliyagil et al., 2007).

Os incentivos ou recompensas pela participagao nos desafios podem ser extrinsecos ou intrinsecos
(Ebner et al., 2009; Kaufmann et al., 2011; Leimeister, 2010; Leimeister et al., 2009; Mller et al.,
2010; Rouse, 2010; Zhang, 2008), e sao definidos de acordo com as caracteristicas do desafio a
apresentar a comunidade (Pedersen et al., 2013; Zhao & Zhu, 2014). Os incentivos mais
habitualmente utilizados séo os extrinsecos e na forma de um prémio monetario. Nas situacoes de
desafios direcionados para um determinado tipo de contribuidores, como colaboradores da
organizacao, clientes, estudantes universitarios, starfups, sao utilizados outro tipo de incentivos e
combinando incentivos intrinsecos e extrinsecos. Nos extrinsecos encontram-se prémios monetarios
ou outro tipo de prémios com valor mais simbolico, como pequenos aparelhos eletronicos ou
vouchers para atividades culturais ou de lazer. Os intrinsecos, habitualmente, dizem respeito a
mentorship com especialistas, marketing junto de potenciais empregadores, ou o reconhecimento

pelos pares.

Em termos de plataforma tecnoldgica, os intermediarios tiram partido das tecnologias Web 2.0 que,
de um modo geral, vdo de encontro as funcionalidades, preconizadas na literatura, de
comunicacao, colaboracao, coordenacdo e sensibilizacdo (Peng et al., 2014; Vukovic, 2009).
Nestas funcionalidades inclui a capacidade de recuperacao e descoberta dos problemas e desafios
de inovacao pelos potenciais contribuidores, assim como funcionalidades de recomendacao e
alertas para a publicacédo de desafios em areas especificas (Feller et al., 2012; Vukovic, 2009).
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Apos a estruturacdo do desafio, este € disponibilizado na plataforma tecnologica para a
comunidade de contribuidores possa apresentar propostas de solucao, durante um determinado
periodo de tempo. Esta é a fase de maior interacdo entre o intermediador e a comunidade de
contribuidores, sendo essencial atrair e manter os individuos ativos na comunidade (Doan et al.,
2011; Pedersen et al., 2013; Zhao & Zhu, 2014). Assim, o desafio ¢ promovido junto da
comunidade, e € realizada uma procura ativa de potenciais contribuidores. Nomeadamente com a
publicitacao do desafio em foruns, grupos de discussao, redes sociais e profissionais, como 0
linkedin e o facebook, ou em eventos onde o intermediario participe. Para a manutencao da
comunidade ativa, o intermediario desempenha o papel de moderador das submissées, quer no
esclarecimento de duvidas e verificacéo das propostas, quer em verificar a necessidade de encetar

acoes de promocao e divulgacao do desafio que potencie a participacao dos individuos.

O desenvolvimento de propostas de solucdo com a colaboragao de varios individuos da
comunidade ¢ um dos grandes desafios destes intermediarios. A literatura apenas se refere a esta
questao na vertente das funcionalidades da plataforma tecnolégica (Peng et al., 2014; Vukovic,
2009), no entanto, verifica-se que esta incorpora uma significativa vertente motivacional dos
individuos. Neste sentido, e para potenciar o desenvolvimento colaborativo de solucdes, sao
utilizadas estratégias como a colocacao de critérios de avaliagdo do desafio que valorizam as
solucdes desenvolvidas em colaboracao, e a realizacdo de eventos com a comunidade de
contribuidores que promovam a interacao e o trabalho em equipa dos individuos da comunidade.
Além disso, em algumas situagdes, o desenvolvimento colaborativo da solugao é colocado como
um critério de aceitacao/rejeicdo da proposta de solugcao. A estratégia seguida para obter a
colaboracao passa pela constituicao de uma equipa de individuos da comunidade que iréo
desenvolver colaborativamente a proposta. Contudo, a constituicdo da equipa € iniciada por
qualquer individuo da comunidade, que sera o chefe da equipa, e 0 qual vai convidar outros
individuos da comunidade a integrarem a equipa. O chefe da equipa tem as fungdes de moderar o
desenvolvimento da proposta, e de definir a distribuicdo da propriedade intelectual (Pl) resultante
da proposta de solugao pelos varios elementos da equipa. Esta distribuicdo da Pl vai estabelecer a
distribuicdo do prémio do desafio pelos elementos da equipa. Este processo enfrenta as
dificuldades apontadas por Majchrzak e Malhotra (2013), nomeadamente, a dificuldade de
simultaneamente encorajar a competicao e a colaboracao; a necessidade de mais tempo e esforco
para analisar e discutir o problema, e também de discutir o problema sobre diferentes pontos de

vista com a organizacao cliente; e a necessidade de existir algum atrito criativo entre os individuos
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que constituem a equipa, no sentido de que alguma discordancia e discussao de pontos de vista
distintos potenciarao o desenvolvimento de solucdes mais criativas e inovadoras. De referir mais
dois elementos da estratégia utilizada pelas intermediadoras que poderdo p6r em causa a sua
eficacia e por isso necessita de investigacao adicional: (1) a constituicdo da equipa ser liderado
apenas por um individuo da comunidade, potenciara que este individuo apenas convide para a sua
equipa individuos seus conhecidos, o que podera conduzir a equipas pouco heterogéneas e
diversificadas, em termos de experiéncias, areas do conhecimento e de dispersdo geografica, um
pressuposto essencial para qualquer iniciativa de crowdsourcing (Howe, 2008); e (2) a distribuicao
da PI resultante da proposta de solucdo ser da responsabilidade exclusiva do chefe da equipa,
podera levar a situacOes de injustica e de discordancia entre os elementos da equipa, e por

consequéncia a desmotivacao dos individuos em participar em processos colaborativos.

A transferéncia do conhecimento para a organizacao cliente integra a realizagao das atividades de
verificacao e avaliacao das propostas de solucao e de transferéncia da Pl resultante da proposta de
solucao selecionada. A verificacao das propostas de solucédo é realizada pelo intermediador e diz
respeito a validacdo semantica do texto da proposta e ao cumprimento dos requisitos de
informacao solicitados. A avaliacdo das propostas ¢ realizada habitualmente pela organizacao
cliente, de modo individual. Contudo, podem ser utilizadas outras estratégias, nomeadamente, (1)
um painel de especialistas contratado exclusivamente para avaliar as propostas e que desenvolve
uma framework de avaliacao baseada nas condicdes da organizacao e nas suas experiéncias de
outras areas (Zhao & Zhu, 2014). Os intermediarios propdem esta estratégia aos clientes quando
os desafios sdo maiores e tém um elevado nimero de participantes; (2) a votacao e classificacéo
das propostas pela comunidade de contribuidores. Esta estratégia apenas € sugerida pelos
intermediarios para desafios do tipo geracao de ideias e quando os contribuidores séo apenas os
colaboradores da propria organizacgao. A literatura refere a estratégia como uma opcao e avalia as
escalas de avaliacao utilizadas (Riedl et al., 2010; Zhao & Zhu, 2014), no entanto, ndo produz
alguma consideracao ao tipo de desafio ou tipo de comunidade de contribuidores, e por
conseguinte a protecdo da informacao sensivel do cliente ou da Pl dos intervenientes; (3) a
realizacao de um evento onde os contribuidores apresentam as suas propostas de solugdo a um
grupo de especialistas. Esta é uma estratégia utilizada pelos intermediarios especialmente quando
o desafio é dirigido para startups, e (4) recorrer a uma terceira entidade para exclusivamente
avaliar os resultados obtidos com a iniciativa de crowdsourcing (Zhao & Zhu, 2014). De referir que

nao ha referéncia a esta Ultima préatica pelos intermediarios de crowdsourcing innovation.
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A transferéncia da Pl diz respeito a garantir que os resultados da iniciativa de crowdsourcing séo
devidamente protegidos, nomeadamente, de que nao ha apropriacdes indevidas pelo cliente de
solucdes nao premiadas, que a Pl das solucdes premiadas é transferida para o cliente nos moldes
estabelecidos no desafio, e que os contribuidores que apresentaram as solugoes premiadas sao
devidamente recompensados, de acordo com o definido no desafio. Deste modo, o intermediario
garante que os individuos pertencentes a comunidade assinam um termo com as regras de
utilizacao da plataforma e de comportamento na comunidade, e que todos os intervenientes
(comunidade e cliente) em qualquer desafio assinam os termos de protecédo da Pl e informacao
envolvida no desafio (Brabham, 2013). Para além disso, o intermediario deve verificar a
originalidade da proposta de solugao apresentada pelos contribuidores e de que a Pl da solucéao
apresentada ¢ efetivamente detida pelo autor ou se pertence a outra entidade. Esta ultima situacao
pode decorrer de conflitos de interessentes com outras entidades, nomeadamente de contratos
laborais que os contribuidores tenham com outras entidades ou com projetos de investigacdo que

estejam a ser desenvolvidos sob a alcada de outras entidades.

De salientar que os intermediarios de crowdsourcing innovation, com o decorrer da sua atividade,
armazenam grandes quantidades de conhecimento relativo a propostas apresentadas pela sua
comunidade de contribuidores, que ndo foram premiadas, e por isso, esse conhecimento nao é
transferido para nenhum cliente, e provavelmente, este é conhecimento que também nao foi
reaproveitado pelos individuos da comunidade que o produziram. Portanto, este é conhecimento
com um grande potencial de ser reutilizado para outras situacoes para além da qual foi produzido.
No entanto, existem dois grandes constrangimentos a reutilizacdo deste conhecimento: (1) a
protecao da Pl dos individuos que submeteram as propostas de solucédo na plataforma. Estas
solucdes sao propriedade dos individuos, e por isso, estes teriam de ser envolvidos em quaisquer
acoes que visassem o reaproveitamento deste conhecimento; e (2) a confianca que os clientes tém
no intermediario e que garante que 0s seus problemas e/ou oportunidades de inovacao que estao
a ser exploradas sao mantidas confidenciais. Neste mesmo sentido, Feller e colaboradores (2012)
evidenciam que a confianca de todos os intervenientes (contribuidores e clientes) na equidade e
eficacia do sistema e processos do intermediario € um dos elementos fundamentais para garantir a
sua estabilidade. O outro fator de estabilidade referido pelos autores refere-se & percecao de
captura de valor por todos os intervenientes, quer hajam solucdes de sucesso ou nao. Deste modo,
¢ crucial preservar e desenvolver a comunidade de contribuidores e o leque de clientes do

intermediario.
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Neste sentido, a identificacdo adequada do problema e/ou oportunidade de inovacao a introduzir
na organizacao cliente, assim como a implementacao e integracao do conhecimento resultante da
realizacao do desafio de inovacao, séo dois elementos fundamentais para o0 sucesso da iniciativa
de crowdsourcing Os intermediarios participantes neste estudo exercem a sua atividade com
clientes que detém capacidade instalada na sua organizacao para enderecar estas duas atividades.
Portanto, esta dificuldade nao foi percecionada. Contudo, ha um consenso de que existe a
necessidade do cliente ter esta capacidade e até uma indicacao de que o intermediario deve ter a
preocupacao de alertar, e se possivel planear, com o cliente a necessidade de implementacao e

integracao dos resultados do desafio na organizacao.

5.3. Contributos das empresas com departamento de 1&D

Um processo de inovacao integra, geralmente, as fases de geracao de ideias, desenvolvimento do
produto e, por fim, a comercializacdo do produto (Diener & Piller, 2010). A primeira atividade da
fase da geracao de ideias pode ser concretizada pela realizagcao de um desafio num intermediario
de crowdsourcing innovation (Afuah & Tucci, 2012; Bonabeau, 2009), como descrito
anteriormente. No entanto, apos a avaliacdo das ideias, isto €, das propostas de solugao
apresentadas, e da selecao das melhores, € necessario realizar uma analise de viabilidade da
incorporagao da solucao na organizacao. Neste sentido, torna-se fundamental desenvolver
conceitos e prototipos que implementem a solugdo e avaliar o retorno do investimento. Os
intermediarios de crowdsourcing innovation nao realizam estas atividades, mas indicam que 0s
seus clientes devem ter capacidade interna para as realizar. E de salientar que a nao incorporacéo
das solucdes resultantes da iniciativa de crowdsourcing na organizacao podem representar, para o
cliente, a percecdo de que nao capturou valor com a iniciativa, e por consequéncia a estabilidade
do intermedidrio sair fragilizada (Feller et al., 2012). Deste modo, estas atividades sao incorporadas

no esquema conceptual do intermediario de crowdsourcing innovation, como mostra a Figura 5.2.
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Intermediario crowdsourcing innovation

(Tipo Contribuidores)(Tipo Desafios)
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Figura 5.2 - Modelo conceptual de conhecimento de um intermediario de crowdsourcing innovation. contributos das

empresas com departamento de I&D

5.4. Contributos das consultoras de tecnologia e inovacao

Como ja referido, a definicdo do problema ou desafio de inovacao ¢ um dos elementos centrais do
crowdsourcing, pois esta vai influenciar todo processo subsequente. Esta definicao caracteriza-se
por ter um ambito e natureza adequado, estar bem estruturado, ser relevante e ter resolucao (Feller
et al., 2012; Schenk & Guittard, 2011). Deste modo, € crucial que as necessidades de inovacdo da
organizacao cliente sejam devidamente identificadas, e assim potenciar o sucesso da introducao da
inovacao na organizacao. Nos intermediarios de crowdsourcing innovation esta tarefa ¢ realizada
pelo cliente, sendo a intervencao do intermediario confinada a transformacao do problema num
desafio, e sua estruturacao e redacdo. No entanto, o cliente pode nao ter capacidade para realizar
a identificacdo das necessidades de inovacdo. E mesmo os clientes que possam ter essa
capacidade, nao usufruem da diversidade de experiéncias e conhecimento que um intermediario
acumula ao longo da sua atividade. Deste modo, a “descoberta” das necessidades de inovacao da
organizacao deve ser realizada pelo intermediario. Neste sentido, o conceito de Discovery, que
combina a identificacdo e a analise das necessidades de inovacdo da organizacao cliente, e
termina com a definicdo do desafio, é integrado no esquema conceptual de conhecimento do

intermediario, como representado na Figura 5.3.
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De salientar que o modo como decorre o Discovery € largamente influenciado pelo nivel de
maturidade dos clientes. Neste sentido, os clientes com departamento ou fungoes internas de 1&D
e/ou de sistemas de informacado tém uma maior capacidade de identificar e analisar as suas
necessidades de inovacao. Contudo, este facto também significa muitas vezes que estas empresas
tém maior dificuldade em abrir as suas atividades a entidades externas, e por conseguinte a
conhecimento externo. Por outro lado, para as empresas pouco estruturadas e com recursos
escassos para a realizacao deste tipo de analise, é fundamental que o intermediario de
crowdsourcing possa apoiar na realizagao desta atividade. A funcéao de diagnostico é habitualmente
desempenhada pelos intermediarios de inovagao, como demonstram o0s estudos realizados neste

tipo de intermediarios (Howells, 2006; Lopez-Vega & Vanhaverbeke, 2009).

Depois de desenvolvido o conceito, e respetivo prototipo, associado a solugao resultante da
iniciativa de crowdsourcing, é fundamental garantir o desenvolvimento do projeto que levara a
integracao da inovacgao na organizacao. De referir, que uma implementacao de sucesso do projeto
¢ que vai garantir uma efetiva captura do valor, resultante da iniciativa de crowdsourcing, por parte
da organizacao cliente. O desenvolvimento do conceito e subsequente implementacao do projeto
pode ser concretizado pelo recurso a outras entidades parceiras do intermediario, uma vez que a
diversidade de areas de conhecimento dos desafios podera ser muito vasta. Neste sentido, o
intermediario de crowdsourcing innovation deve estabelecer, desenvolver e manter relagdes de
parcerias com outras entidades externas de modo a garantir e disponibilizar esta funcao aos seus

clientes.

A transferéncia de conhecimento associa a transferéncia de PI, ja referida, as atividades de
apresentacao da tecnologia ao cliente, formacao de utilizadores, e testes de utilizacéo da tecnologia

pelo cliente.

A incorporacdo das fungdes de desenvolvimento do projeto e transferéncia do conhecimento no
intermediario de crowdsourcing innovation vao potenciar a absorcao, integracdo e implementacao
do conhecimento pelas organizagoes clientes, e estas sao funcdes habitualmente disponibilizadas

por um intermediario de conhecimento (Hargadon, 1998).

Deste modo, e de acordo com as praticas dos consultores de tecnologia e inovacgao, o conceito de
Delivery congrega toda a atividade do intermediario que ocorre apds serem apresentadas propostas
de solucao, o que corresponde, na Figura 5.3, as funcdes de Verificagao e Avaliacao de Solucoes,

Avaliacao da Viabilidade de Solucdes, Desenvolvimento do Projeto e Transferéncia de
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Conhecimento. (Howells, 2006; LopezVega & Vanhaverbeke, 2009) corroboram que estas sado

funcdes necessarias para o desempenho do papel dos intermediarios de inovacao.

4 Intermediario crowdsourcing innovation

(Tipo ContribuidoresITipo Desafios}

Gestdo Conhecimento Interno

Gestdo de Parceiros

Gestdo Relacionamento com Cliente

C
C
C
C

NN AN AN

Endogeneiza¢do de Conhecimento Externo

Figura 5.3 - Modelo conceptual de conhecimento de um intermediario de crowdsourcing innovation. contributos das
consultoras de tecnologia e inovagao

A gestao do relacionamento com o cliente retrata todas as acoes e estratégias empregues desde o
primeiro contacto com potenciais clientes até o acompanhamento e gestdo de expectativas no
decurso de todo o processo de introducao de inovacdo e melhorias na sua organizacao. Deste
modo, este relacionamento nao deve estar confinado apenas a fase inicial de identificacdo do
problema e a fase final de transferéncia das propostas de solucao obtidas. Pelo contrario, a gestao
do relacionamento e expectativas do cliente sdo um processo continuo e constante desde o
primeiro contacto, devendo este ser envolvido em todas as atividades, pelo estabelecimento de
canais de comunicacao adequados e desenvolvimento de uma relacdo de confianca. A criacdo de
uma relacao de confianca com o cliente ¢ fundamental para que este percecione que cria e
captura valor pela acdo do intermediario de crowdsourcing innovation, e deste modo, o

intermediario esta a desenvolver a sua propria estabilidade (Feller et al., 2012).

0 acesso a conhecimento externo pelo intermediario de crowdsourcing innovation acontece através

de trés fontes principais: (1) nas relacdes que estabelece com os seus clientes, que the permite ter
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uma diversidade de experiéncias, com organizacoes e problemas distintos, e também em
mercados distintos; (2) no desenvolvimento da sua comunidade de contribuidores. As interacdes
com a comunidade, as questdes e pedidos de esclarecimentos dos diferentes individuos, assim
como o0 acompanhamento do seu comportamento em comunidade, permite-lhe conhecer as
motivagdes, interesses e recompensas que podem manter a comunidade ativa, e deste modo,
melhorar a definicao e estruturacdo de desafios assim como toda a interacao com comunidade; e
(3) pelas relacdes que estabelece com os seus parceiros, onde complementa as suas
competéncias técnicas e cientificas, podendo, deste modo, aprender com eles. Assim, ¢
fundamental que o intermediario de crowdsourcing innovation tenha capacidade de endogeneizar
todo o conhecimento externo a que esta exposto de modo a que este conhecimento possa ser

recombinado, reutilizado, e aplicado na sua funcdo de potenciador de inovagao nos seus clientes.

5.5. Contributos do estudo tedrico

O estudo teorico introduz no esquema conceptual do intermediario a funcdo de Suporte e
Comercializacao, como apresenta a Figura 5.4. Esta funcao representa as atividades de suporte a
comercializagao dos resultados da iniciativa de crowdsourcing nomeadamente no apoio a
incorporacao do valor desenvolvido e capturado pela iniciativa nos processos de negocio do cliente,
assim como no apoio a procura de capital para o financiamento dos projetos dai resultantes. Neste
sentido, também a pesquisa de capital de risco para o financiamento dos projetos, de modo a
garantir a transferéncia de conhecimento e de tecnologia, e a sua integracdo na organizacao
cliente, sao evidenciados como um papel relevante desempenhado pelos intermediadores de

inovacao (Howells, 2006; Lopez-Vega & Vanhaverbeke, 2009).
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Intermediario crowdsourcing innovation

Gestao Conhecimento Interno

Gestao de Parceiros

Gestdo Relacionamento com Cliente

Endogeneizacdo de Conhecimento Externo

Gestao da Propriedade Intelectual

Desenvolvimento da Comunidade de Contribuidores

Y Y Y YY)

J
)
)
)
)
D
D

Figura 5.4 - Modelo conceptual final de conhecimento de um intermediario de crowdsourcing innovation

De referir que no esquema final as funcdes de Gestdo da Propriedade Intelectual e
Desenvolvimento da Comunidade de Contribuidores, estdo representadas como transversais a
todas as atividades realizadas pelo intermediador. Isto porque estas funcdes, com um carater
fundamental na atividade de um intermediario de crowdsourcing innovation, necessitam de ser
trabalhadas e desenvolvidas de modo independente, pois influenciam fortemente o desempenho do
intermediario e a confianca percecionada por todos os intervenientes (contribuidores e clientes) no

sistema do intermediario (Feller et al., 2012).

A gestao da propriedade intelectual € das primeiras questoes levantadas tanto por clientes como
pelos individuos da comunidade. Portanto, a garantia da protecdo e confidencialidade da
informacao sensivel, assim como da protecdo da Pl resultante das atividades realizadas, e a
garantia da originalidade e propriedade das solucdes apresentadas, é¢ fundamental na construcao
de um sistema de confianca. Para além disso, esta funcdo também deve cobrir a gestdo do
relacionamento com outros parceiros, para além da comunidade de contribuidores, e o apoio no
registo de patentes e licencas dos conceitos desenvolvidos durante a realizacdo de um desafio, e
eventual implementacao de projeto, de um cliente (Howells, 2006; Lopez-Vega & Vanhaverbeke,
2009).
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O desenvolvimento da comunidade de contribuidores é crucial para que o intermediario de
crowdsourcing innovation seja eficaz no proposito de proporcionar solucdes inovadoras aos seus
clientes obtidas de uma rede alargada e diversificada de individuos (Howe, 2008; Pedersen et al.,
2013; Sharma, 2010; Zhao & Zhu, 2014). Assim, atrair e manter uma comunidade de
contribuidores ativa e dindmica é um fator chave para o crowdsourcing (Doan et al., 2011), e
revelador da confianca que a comunidade tem no sistema do intermediario (Feller et al., 2012).
Deste modo, sao propostas acdes nesse sentido, nomeadamente, com funcionalidades na
plataforma de criagao e desenvolvimento do perfil dos individuos, de moderacédo da comunidade
de modo a potenciar a geracdo de ideias, disponibilizando oportunidades de aprendizagem e
socializagao, possibilitando o desenvolvimento de uma sensacdo de aprendizagem em
comunidade, com incentivos adequados ao interesse da comunidade e as caracteristicas dos
desafios. Também devem ser desenvolvidas estratégias, e disponibilizadas funcionalidades na
plataforma, de suporte & interacao da comunidade e a participacdo colaborativa no
desenvolvimento de projetos ou na resolucédo de solucoes (Gassmann & Enkel, 2004; Verona et al.,
2006; Vukovic, 2009). Assim, é crucial que os motivos dos individuos para pertencerem a
comunidade de contribuidores do intermediario de crowdsourcing innovation estejam alinhados
com os objetivos a longo prazo do proprio intermediador (Sharma, 2010). Um intermediario de
crowdsourcing innovation é tao atrativo quanto mais vibrante for a sua comunidade online
(Brabham, 2013). Neste sentido, Zhang (2008) recomenda que o desenho das estratégias de
governanga da comunidade contemple as suas necessidades, nomeadamente de autonomia e
individualidade, competéncia e realizacao, relacionamento, lideranca e seguidores, e afeto e

emocao, cobrindo assim as fontes motivacionais psicoldgica, cognitiva, social e emocional.

5.6. Conclusao

Um intermediario de inovacéo e tecnologia desempenha um papel de precursor e potenciador de
inovacao para os seus clientes. Neste sentido, as suas fungdes devem integrar todas as fases do
processo de inovagao, desde a ideacao até a integracéo e/ou comercializagao da inovagao pela

organizacao (Howells, 2006; Lopez-Vega & Vanhaverbeke, 2009).

Neste sentido, o modelo conceptual de conhecimento de um intermediario de inovacdo com
crowdsourcing (Figura 5.4), resultante deste projeto de doutoramento, integra os trés componentes

essenciais de criacao e captura de valor: (1) facilitar a colaboracao entre organizacdes; (2) ligacao
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entre a organizacdo e o ambiente externo; e (3) servicos de mediacdo (Lopez-Vega &

Vanhaverbeke, 2009).

O foco do componente facilitar a colaboracao entre organizacoes esta em ser um facilitador no
acesso a conhecimento externo, pela colaboracao entre organizagdes. Contempla funcoes desde o
relacionamento inicial com os clientes, para diagnostico de necessidades, até ao que ¢ considerado
a fase final do processo inovagao, o processo de suporte e comercializagao. Assim, esta categoria
integra as funcdes de Discovery, Gestdao Conhecimento Interno, Gestdo de Parceiros, Gestao
Relacionamento com Cliente, Endogeneizacdo de Conhecimento Externo, e Suporte e
Comercializacédo. O componente ligacéo entre a organizacao e 0 ambiente externo centra-se nas
funcdes de acesso e desenvolvimento de uma rede externa, nomeadamente na manutencao de
canais de comunicagao, e na obtencédo e protecao de resultados. Neste caso, estdo as fungoes
relacionadas com 0 acesso, manutencao, e obtencao de resultados, da comunidade de
contribuidores, concretamente, a Realizacdo do Desafio, a Gestdo da Propriedade Intelectual, e o
Desenvolvimento da Comunidade de Contribuidores. Por fim, o componente servicos de mediagao
contempla as fungbes que vao desde os testes e validacao dos resultados, desenvolvimento de
conceitos, prototipos e projetos, até a transferéncia de conhecimento, que neste modelo estao

representadas na categoria Delivery.

No capitulo seguinte sao apresentadas as principais contribuicdes do modelo de conhecimento

desenvolvido, assim como as suas limitacdes e oportunidades de investigacao futura.
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6. Conclusao

6.1. Introducao

No mundo globalizado e em constante mudanca em que vivemos, a necessidade das organizacoes
inovarem para se manterem competitivas € cada vez mais premente. Neste contexto de
globalizacao, as organizagbes necessitam de abrir 0 seu processo de inovagao para beneficiarem
do conhecimento e das ideias existentes fora das fronteiras das proprias organizagoes. Chesbrough
(2007) demonstra que o recurso a ideias internas e externas, assim como a colocacao e a
aquisicao de propriedade intelectual do mercado, sao estratégias que permitem acelerar a

capacidade de inovacao das organizacoes e obter vantagens competitivas.

Assim, os intermediarios de inovacao e tecnologia podem desempenhar um papel fundamental no
apoio que as organizagbes necessitam para capturar e colocar tecnologia no mercado. Estes
intermediarios, tém proliferado nos ultimos anos, sao organizacoes especializadas que
desenvolvem a sua atividade com o objetivo de potenciar a inovagao e disseminar conhecimento
introduzindo melhorias nas organizagoes dos seus clientes, quer nos seus produtos ou servigos

quer nos seus processos (Howells, 2006).

A evolucao da /nfernet, os avancos das tecnologias Web 2.0, e a proliferacao da sua utilizagao pela
sociedade, contribuiu para o surgimento do fenémeno do crowdsourcing O crowdsourcing é
definido como uma abordagem onde uma organizacao solicita a colaboracao dos individuos
ligados a rede global para resolver um problema ou realizar uma tarefa, a qual tradicionalmente é
realizada pelos funcionarios duma organizacao ou individuos especificamente contratados para o
efeito (Howe, 2008). Este fendmeno tem recebido atencdes da academia e dos profissionais pelo
potencial que representa na captura e criacao de ideias de inovacdo com a colaboracdo dos

individuos ligados a rede global.
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Nos ultimos anos, surgiram alguns intermediarios de inovacao, maioritariamente nos EUA, que
desenvolvem a sua atividade de intermediacédo de inovacao através de uma plataforma de
crowdsourcing. Assim, o principal objetivo deste trabalho foi estudar este tipo de intermediarios de
inovacao para perceber como estes desenvolvem as suas atividades e qual o papel que

desempenham na introducédo de inovagao nas organizagdes dos seus clientes.

Neste sentido, foram realizados dois estudos, um tedrico e um empirico. No estudo tedrico
constatou-se que os estudos sobre crowdsourcing eram escassos e nao foram encontrados estudos
sobre intermediacdo de inovacdo com crowdsourcing. Assim, foram também introduzidos os
topicos da inovagao aberta, intermediacdo de inovacao e tecnologia, e recolhidos os processos de
inovacao aberta, assim como as funcoes e atividades dos intermediarios tradicionais de inovagao e
tecnologia. Deste trabalho resultou uma proposta de modelo teodrico de intermediario de inovagao
com crowdsourcing que integra as funcdes de diagnostico, mediacdo, consolidacdo do
conhecimento, desenvolvimento da comunidade, avaliacdo, gestdo da propriedade intelectual,
desenvolvimento do projeto, e suporte e marketing. Este modelo integra o processo de
crowdsourcing de acesso aos individuos da rede global, as fungoes tradicionais dos intermediarios
de inovacédo, e as trés estratégias de inovacao aberta: outside-in - introduzir as ideias dos
individuos ligados a /nfernet na organizacao cliente; /nside-out - colocar tecnologia desenvolvida
pela organizacao cliente no mercado; e coupled - potenciar o desenvolvimento de solugdes

colaborativas envolvendo as organizagdes e os individuos ligados a /nfernet.

O estudo empirico integrou intermediarios de inovagao com crowdsourcing, consultoras de
tecnologia e inovacao, e organizacdes com departamento de 1&D. Neste estudo constatou-se que
0s intermediarios de inovacao com crowdsourcing centram a sua atividade na escrita e descricao
dos desafios de inovacao e no desenvolvimento da sua comunidade de contribuidores. Para além
destas atividades, desenvolvem também funcbes de protecdo da propriedade intelectual,
informacao sensivel e confidencialidade da organizacao cliente, assim como de transferéncia da
propriedade intelectual resultante do desafio de inovacao. No entanto, habitualmente nao realizam
atividades de avaliacao das propostas de solucdo apresentadas pelos individuos, apenas prestam
algum apoio quando solicitado pela organizacao cliente. De salientar que nao desempenham
fungdes de transformacao de ideias em conceitos de inovacéo, de desenvolvimento dos conceitos
em prototipos de produtos e/ou servicos, de angariacao de financiamento, nem de comercializacéo

e suporte. Constatou-se também que as consultoras de tecnologia e inovagao nao consideram as
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estratégias de crowdsourcing como uma vantagem competitiva a introduzir no seu modelo de
negdcio. Estas organizacdes tém uma visao do fendmeno associado ao Open Source Movement e
por isso consideram que este nao tem aplicacao comercial. As consultoras focam as suas
atividades no diagnostico e levantamento das necessidades de inovacéo das organizacoes clientes,
no desenvolvimento do projeto, e na transferéncia e integracao do conhecimento e tecnologia na
organizagao do cliente. As organizacoes com departamento de 1&D estao atentas ao fenomeno do
crowdsourcing e véem-no como potencial fonte de inovacdo no futuro. Algumas organizacoes ja
desenvolveram pequenas iniciativas de crowdsourcing mas € patente algum ceticismo

relativamente a aplicabilidade do fenémeno para fins comerciais.

Da triangulacao dos resultados do estudo teodrico com os resultados do estudo empirico surge a
proposta de modelo conceptual de conhecimento de um intermediario de inovagao com
crowdsourcing. Este modelo integra os trés componentes de captura e criacao de valor que um
intermediario de inovacao deve conter para potenciar e melhorar a capacidade de inovacdo dos
seus clientes, de acordo com Lopez-Vega e Vanhaverbeke (2009): (1) facilitar a colaboracao entre

organizacodes; (2) ligacao entre a organizacao e o ambiente externo; e (3) servicos de mediacéao.

Depois de uma analise sumaria do trabalho desenvolvido, apresenta-se na seccao seguinte as
contribuicdes resultantes deste projeto para a comunidade cientifica e para os profissionais de
Tecnologias e Sistemas de Informacao (TSI). Segue-se a discussao das limitacoes do estudo
realizado e estabelecem-se oportunidades de investigacao futura. Por ultimo, sdo expressas

algumas consideracdes finais sobre a realizacao deste projeto de doutoramento.
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6.2. Contribuicdes

Deste projeto de doutoramento resultam contribuicbes para a comunidade cientifica e para os

profissionais de TSI, que se explicitam de seguida.

6.2.1. Contribuicdes cientificas

As contribuigoes cientificas deste trabalho de investigacao sao as que se considera que concorrem
para o enriquecimento do corpo do conhecimento conceptual na area da intermediacéo da

inovacao com crowdsourcing.

0O modelo de intermediario de crowdsourcing innovation proposto integra as funcoes e o papel dos
intermediarios de inovagao tradicionais, os trés processos de inovacao aberta referenciados na

literatura e as atividades dos intermediarios de crowdsourcing.

Nao foi encontrado na literatura nenhum modelo de intermediario que congregue todas estas
areas. Feller e colaboradores (2012) apresentam um modelo intermediario de crowdsourcing onde
apenas sao integrados trés grupos de funcdes do intermediador: (1) definicdo e criacdo dos
desafios; (2) apoio na avaliacdo das propostas de solucdo e transferéncia da propriedade

intelectual; e (3) estabilidade e confianca do intermediador.

De referir que 0 modelo proposto emergiu de entrevistas realizadas com organizagdes que no seu
conjunto cobrem as estratégias preconizadas pelas areas da inovacao aberta e do crowdsourcing,

assim como as boas praticas e experiéncias das consultoras de inovacgao.

Em termos metodoldgicos, este projeto contribui para o fortalecimento do desenvolvimento de
investigacao com orientacoes interpretativistas e aplicando o método de investigacao Grounded
Theory na area das Tecnologias e Sistemas de Informacédo. De realcar que o processo da GT
utilizado na anélise dos materiais empiricos, representado na Figura 3.6, foi desenvolvido pela
investigadora, e combina o processo de construcdo da teoria segundo a GT de Charmaz (2006)

com os estagios de construcao da teoria proposto por Urquhart (2013).

6.2.2. Contribuicoes praticas

Em termos praticos julga-se que este trabalho de doutoramento constitui uma maisvalia ao
contribuir para a explicitagdo de um conjunto de conceitos que explicam um intermediario de
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inovacao com crowdsourcing. Assim, deste modelo podem-se retirar as seguintes aplicacoes

praticas:

— l|dentificacao das funcdes que um intermediario deste tipo deve proporcionar aos seus
clientes de modo a possibilitar e potenciar a adogao e incorporacao de solucdes
inovadoras, e desse modo tornarem-se mais competitivos;

— |dentificacdo do papel do intermediador de inovacao com crowdsourcing Neste modelo o
papel do intermediario vai desde o levantamento das necessidades de inovacao da
organizacao cliente, acesso a comunidade de contribuidores, avaliagao das solucoes,
transformacao das solugdes em conceitos e respetiva implementacao, transferéncia do
conhecimento desenvolvido, até a incorporacdo e comercializagdo da inovacdo na
organizacao cliente;

— |dentificacdo das fungdes de desenvolvimento e manutencdo de uma comunidade de
contribuidores ativa:;

— |dentificacdo das funcbes que potenciam a estabilidade e confianca do proprio

intermediario.

De salientar que este modelo de conhecimento pode fomentar a disseminacao da estratégia de
crowdsourcing para a inovagao junto das consultoras de inovacdo mais tradicionais, uma vez que o
tema era praticamente desconhecido destas organizacdes, e potenciar o surgimento de novos

intermediarios de inovagao com crowdsourcing, especialmente em Portugal.

6.3. Limitacoes

O modelo de conhecimento desenvolvido inclui os conceitos inerentes as atividades de
desenvolvimento e manutencao da comunidade de contribuidores, assim como as de
relacionamento com as organizagoes cliente. No entanto, como ja referido, estes conceitos foram
desenvolvidos com as percecdes, experiéncias e praticas dos intermediarios de inovacdo com

crowdsourcing, consultoras de inovagao e organizacdes com departamentos de 1&D.

Assim, uma das limitacdes deste trabalho de investigacao reside no facto de nao terem sido
recolhidos materiais empiricos sobre as perce¢bes da comunidade de contribuidores e das
organizagoes clientes. Estes intervenientes ndo foram incluidos no estudo pela dificuldade de
acesso aos mesmos, e principalmente pela necessidade temporal para concluir o projeto de
doutoramento, incompativel com o tempo necessario para a inclusao destes intervenientes.
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O estudo empirico envolveu quatro intermediarios de inovacdo que utilizam uma plataforma de
crowdsourcing na realizacao das suas atividades, em que o seu modo de operar ¢ muito similar.
Deste modo, considera-se que esta ¢ uma limitacao do estudo e que este seria fortalecido com a
inclusédo de mais intermediarios de crowdsourcing, e com formatos de operacao diferentes. Nao
foram incluidos mais intermediarios deste tipo no estudo pela dificuldade de acesso aos mesmos,

uma vez que estes nao operam em Portugal, e pelo tempo disponivel para a realizacao do projeto.

O modelo de conhecimento proposto incorpora conceitos de angariacao de financiamento e
comercializagao das solucdes de inovagao a implementar nas organizacdes clientes. No entanto,
estes conceitos estao pouco presentes nos intermediarios e consultoras incluidos no estudo
empirico, uma vez que estes intermediarios e consultoras tém como clientes grandes empresas
gue nao recorrem aos Seus Servicos para angariar financiamento. Assim, este estudo deve ser
alargado para incluir organizacbes mais pequenas e com necessidades de financiamento para a
inovacao, e analisar como os intermediarios de inovagao com crowdsourcing podem ser um meio
para estas organizagbes se tornarem mais competitivas, permitindo-lhes acesso a inovacao e a

financiamento para a implementacao dessa inovagao na sua organizagao.

6.4. Trabalho Futuro

As oportunidades de investigacao de futuro que decorrem deste projeto de investigacao séo muitas,
pois esta € uma area em franca expansao e promissora na melhoria da capacidade competitiva e
de inovagao das organizacdes. Assim, considera-se até que este ¢ também um dos resultados do
projeto, a possibilidade de delinear uma agenda de investigacao para a continuidade do projeto.

Deste modo, identificam-se de seguida as areas de investigacao que decorrem deste projeto:

— Estudar as comunidades de contribuidores para entender como aderem a um
intermediario de inovacdo com crowdsourcing € como se mantém ativos nessa
comunidade. Na literatura encontram-se alguns estudos sobre as motivagoes dos
individuos para participar em iniciativas de crowdsourcing. Contudo, nao ¢ claro que esta
participacéo esteja relacionada com o desenvolvimento de uma comunidade por um
intermediario. Além disso, julga-se necessario estudar os contribuidores residentes no
espaco europeu, Uma vez que os principais intermediarios mundiais estarem sediados nos

EUA. No entanto, importa referir que os intermediarios participantes neste estudo referiram
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que uma elevada percentagem dos individuos registados nas suas plataformas séo
europeus.

— Estudar as organizacdes clientes que recorrem a intermediarios de inovacao com
crowdsourcing. Este estudo deve ser realizado essencialmente na analise das motivacoes e
receios das empresas europeias em aderir a este tipo de inovacao aberta. Pois foi referido
pelos intermediarios sediados nos EUA, e que ja operam na Europa, que uma das grandes
dificuldades de entrada no mercado europeu estd relacionada com os receios das
empresas europeias em investir neste tipo de iniciativas. A percecdo dos intermediarios ¢
que as empresas europeias tém uma cultura e visao sobre 0s riscos de investimento em
inovacao diferente dos EUA.

— Alargar o estudo empirico para incluir mais intermediarios de inovagao com crowdsourcing
e com modos de operagao distintos.

— Estudar as estratégias de financiamento da inovacdo. O modelo proposto inclui fungoes
nesta area, mas ainda incipientes uma vez que a pratica das organizacdes neste campo é
quase inexistente.

— Estudar organizacdes clientes de intermediarios de inovacao com crowdsourcing ou
potenciais clientes, de média ou pequena dimensao para compreender as dificuldades de
inovacao que estas tém, incluindo de financiamento, e qual o0 apoio que necessitam deste
tipo de intermediarios.

— Estudar estratégias de gestdo e desenvolvimento de conhecimento, e de gestao da
propriedade intelectual que possibilitem a reutilizacdo da informacao armazenada nos
sistemas dos intermediarios de inovacao com crowdsourcing Qs intermediarios de
inovacao com crowdsourcing armazenam ao longo da sua atividade muitas contribuicoes e
propostas de solucdo da comunidade que nao sao premiadas e por isso, provavelmente
nao serao aproveitadas pelos seus autores. Muitas destas solu¢des sao inovadoras e com
grande potencial de poderem ser reaproveitadas para outras situacoes. Contudo, a
propriedade intelectual destas solugdes pertence aos individuos que as propuseram, que a
confiou ao intermediario. Para além disso, para entender as solugoes pode ser necessario
conhecer os pormenores do desafio que lhe deu origem, e esta é informacao sensivel das
organizagbes cliente, que a confiou ao intermediario. Estes sdo as duas grandes

dificuldades desta reutilizacao das solugdes armazenadas nos repositorios, que podem-se
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traduzir na quebra da confianca da comunidade e das organizacOes cliente, e por
conseguinte por em causa a estabilidade do intermediario.

— Desenvolver uma ontologia para intermediarios de inovacao com crowdsourcing, a partir do
modelo de conhecimento proposto neste projeto. Este trabalho ja foi iniciado, tendo sido
identificadas as metodologias de desenvolvimento de ontologias, definidos os critérios para
a selecdo da metodologia e selecionada a metodologia. Foram também revistas as

ontologias existentes na area da inovacao e empresariais (Silva & Ramos, 2014).

6.5. Consideracdes finais

O Programa de Doutoramento em Tecnologias e Sistemas de Informagao tem por objetivo “formar
investigadores que de forma auténoma conduzam atividades de 1&D na area das tecnologias e

sistemas de informacao™.

Considera-se que com este projeto de doutoramento foi conseguido este objetivo. O projeto foi
desenvolvido com rigor cientifico, seguindo uma metodologia de investigacao claramente
estabelecida. O tema em investigacao, o crowdsourcing innovation, é pertinente e relevante, e de

aplicacao imediata pelos profissionais de TSI.

Durante o desenvolvimento do projeto foram publicados oito artigos, sete em conferéncias
internacionais, um numa revista cientifica brasileira, e um capitulo de livro, todos com revisao por
pares blinded review. Dos sete artigos publicados em conferéncia, dois foram desenvolvidos com
outros investigadores a realizar o projeto de doutoramento no mesmo periodo, e foram realizadas
seis comunicacoes pela investigadora, sendo que a um dos artigos foi-he atribuido o prémio de

“Best Student Paper Award'.
Em termos de outras atividades desenvolvidas, destaca-se:

— a participacdo nas sessoes “Partilhar o doutoramento”, onde houve a oportunidade de
discutir o trabalho em desenvolvimento com outros investigadores e de contribuir também
para os projetos de outros investigadores;

— a participagao em cursos de curta duracao promovidos pela Direcao do Programa de

Doutoramento com individualidades internacionais da area de TSI; e

7 Retirado da apresentacdo do Programa de Doutoramento no seu site oficial: http://pdtsi.dsi.uminho.pt/apresentacao.
Consultado em 15-06-15.
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— a colaboracao na criacao do primeiro Student Chapter da AlS¢ portugués, criado na
UMinho em marco de 2010, da qual a investigadora foi presidente fundador até marco de

2013.

Portanto, considera-se que este foi um excelente periodo de aprendizagem, de preparacao para a

carreira de investigacéo, e de continuidade da carreira académica da investigadora.

No decorrer do projeto aconteceram algumas dificuldades que direta ou indiretamente tiveram

implicagdes no desenvolvimento de todo este projeto.

A proposta inicial do projeto de doutoramento tinha por principal objetivo o desenvolvimento de
uma framework de um repositério de conhecimento para um intermediario de inovacdo com
crowdsourcing. Estava planeado que esta ramework seria desenvolvida a partir dos resultados de
outro projeto de investigacao em curso. Devido a atrasos nesse projeto, houve a necessidade de

redesenhar e replanear este projeto, configurando-se como descrito neste documento.

A instabilidade na carreira profissional de docente da investigadora, assim como 0s sucessivos
avancos e recuos na atribuicao de bolsas de apoio a investigacao, também se configuraram como
condicionalismos com impactos diretos no desenvolvimento do projeto. Este projeto foi avaliado
pela Fundacéo para a Ciéncia e Tecnologia com bolsa a conceder, no entanto, essa bolsa nao se
materializou por motivos alheios a investigadora, e o projeto foi desenvolvido em regime de tempo

parcial.

s AIS - Association for Information Systems. http://aisnet.org
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Apéndice |

Guiao das Entrevistas

Instrugdes:

Esta entrevista insere-se num estudo que estd a ser realizado no dmbito do Projeto de
Doutoramento em Tecnologias e Sistemas de Informagao, da Universidade do Minho, na area
da inovacdao empresarial. Os objetivos sao:

1. Analisar como as empresas e consultores de inovagdo e tecnologia desenvolvem as
suas atividades e relacionamento com os seus clientes;
2. Analisar como as empresas e consultores de inovacgdo e tecnologia podem contribuir
para melhorar a capacidade de inovagao dos seus clientes;
3. Compreender como o fenédmeno da massificacdo na utilizacdo da Internet pode
contribuir para melhorar a capacidade de inovagdo das empresas.
Pedir autorizacdo para gravar, sabendo que pode-se interromper a gravacdao se a pessoa
desejar.

Questoes:

Geral: Pretende-se que os entrevistados descrevam, com pormenor, as atividades que
desenvolvem ou ja desenvolveram dentro da empresa e no relacionamento com os clientes.

1. Gostaria que me explicasse como é desenvolvida a sua atividade, e da empresa, na
resolucdo dos problemas dos vossos clientes. Isto €, quais as varias etapas porque passam
e como estas se desenvolvem, desde o primeiro contacto com o cliente até a resolucéo
final do problema e respetiva implementacao.

Diagnéstico (relacionamento inicial com o cliente):

2. Como percebem as areas ou produtos ou problemas onde o cliente necessita de
inovacdo/tecnologia?

3. Conseguem identificar nos clientes tecnologia que estes tém desenvolvido mas que ndo
usam e que pode ser vendida a outros parceiros ou concorrentes? Os clientes procuram-
vos neste sentido?

Intermediagdo (negocia¢ao e planeamento da resolucdo do problema):

4. Como realizam o processo negocial com os clientes? Contrato orientado para um
projeto/problema? Quais as condi¢des habituais?
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5. Como planeiam o desenvolvimento do projeto/resolucdo do problema?

6. Como recolhem informacgao para resolver os problemas dos vossos clientes?

7. Quando o problema do cliente é a venda de tecnologia prépria, como realizam este
processo? (mesmas questdes 4, 5 e 6)

Desenvolvimento da comunidade de contribuidores:

8. Quais os mecanismos que utilizam para chegarem a solu¢Ges para os problemas
identificados nos clientes? Quais as técnicas utilizadas? Quais os intervenientes
envolvidos? Usam tecnologias que permitam a participacdo alargada dos colaboradores ou
de outros parceiros, ou de clientes e/ou fornecedores?

9. Qual a sua opinido sobre a utilizacdo em massa de utilizadores da Internet para obter
solug¢Bes? Como é que isto poderia ser feito?

Desenvolvimento de projetos:

10. Como sdo desenvolvidas as solugdes encontradas para os problemas? (Em projetos
conjuntos com empresas, com outros parceiros, apenas com colaboradores préprios ou de
outra forma?)

Gestao da propriedade intelectual:

11. Como protegem a propriedade intelectual de todos os intervenientes nos
projetos/conceitos desenvolvidos?

12. Ja participaram em algum processo de registo de patentes? Pode-me explicar como se
desenrolou?

Transferéncia do conhecimento e financiamento:

13. Como realizam a integracao das solugdes desenvolvidas e do conhecimento produzido nos
clientes?

14. Ja participaram em projetos de angaria¢do de financiamento para a implementacédo das
solugdes que apresentam aos clientes? Pode-me explicar como se desenrolou?

Aprendizagem organizacional:
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15. Quais as principais dificuldades encontradas em todo o processo de resolucao de
problemas e desenvolvimento de projectos para os vossos clientes (desde o primeiro
contato até ao término final do projeto no cliente)? E que oportunidades surgiram?

16. Como fazem, enquanto empresa, para utilizar as experiéncias e/ou solugdes de
desenvolvimento de um projeto de um cliente em outros projetos futuros?

Final:

17. Quais acha serem os beneficios, para uma empresa (os vossos clientes), em recorrerem a
uma consultora para se tornar mais competitiva?

18. E quais os desafios?

19. Como é que acha que as consultoras podem ou devem evoluir para melhor contribuirem
para o aumento da competitividade dos seus clientes?

Agradecer a participacdo e colaboragdo, e perguntar se posso voltar a contactar se for
necessario esclarecer algum ponto da entrevista.
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Apéndice i

Universidade do Minho

Escola de Engenharia Investigadores:

Departamento de Sistemas de Informacao Candida Silva (silvacelisa@qgmail.com)
Campus de Azurém

4800-058 Guimaraes — Portugal Isabel Ramos (iramos@adsi.uminho.pt)

Tel: 253 510 319
Fax: 253 510 300
Site: http://www.dsi.uminho.pt

Condigoes Gerais de Colaboragao no Estudo

Enquadramento

Este estudo enquadra-se no projeto de investigacdo intitulado “Knowledge Repositories for
Crowdsourcing Innovation Intermediaries”, no dmbito do Programa Doutoral em Tecnologias e
Sistemas de Informacdo, da Universidade do Minho, que esta a ser desenvolvido por Candida
Silva, com a supervisao da Doutora Isabel Ramos.

Objetivos
Os principais objetivos deste estudo sao:

4. Analisar como as empresas e consultores de inovagao e tecnologia desenvolvem as
suas atividades e relacionamento com os seus clientes;

5. Analisar como as empresas e consultores de inovagdo e tecnologia podem contribuir
para melhorar a capacidade de inovagao dos seus clientes;

6. Compreender como o fenédmeno da massificacdo na utilizacdo da Internet pode
contribuir para melhorar a capacidade de inovagdo das empresas.
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Condigbes Gerais

1.

O estudo sera realizado por meio de entrevista a colaboradores de empresas e/ou a
consultores individuais.

Na entrevista apenas serdo colocadas questdes relacionadas com os objetivos do
estudo, no ambito da atividade profissional desenvolvida pelo entrevistado.

A entrevista tera uma duragdo aproximada de 1 hora e sera audio gravada por
questdes praticas, com o consentimento do entrevistado. No entanto, a gravacdo pode
ser interrompida a qualquer momento e/ou apagada no final da entrevista, caso o
entrevistado demonstre essa vontade.

As informacdes prestadas na entrevista, assim como a identificacdo das empresas e
pessoas que participam neste estudo sao confidenciais e apenas do conhecimento dos
investigadores do projeto.

Os resultados do estudo poderdo ser publicados em reunides, conferéncias e/ou
revistas cientificas e académicas, salvaguardando a identificacdo das empresas e
entrevistados.

Os resultados do estudo poderao ser enviados para os entrevistados, se assim o
requererem.
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Universidade do Minho

Escola de Engenharia Investigadores:
Departamento de Sistemas de Informacao
Campus de Azurém

4800-058 Guimaraes — Portugal

Tel: 253 510 319

Fax: 253 510 300

Site: http://www.dsi.uminho.pt

Candida Silva (silvacelisa@gmail.com)
Isabel Ramos (iramos@dsi.uminho.pt)

Declaracao de Colaboragao

Declaro, para os devidos efeitos, que tomei conhecimento dos objetivos e condi¢cdes gerais de
colaboragdo no estudo “Knowledge Repositories for Crowdsourcing Innovation
Intermediaries”, em anexo. Declaro ainda que autorizo a gravagdo audio integral da entrevista,
bem como a utilizacdo da informacdo prestada na entrevista.

, de 201.
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Apéndice lll

Script of Interviews
Instructions:

This interview is part of a study that is being conducted under the PhD Research Project in
Technology and Information Systems, at University of Minho, in the area of entrepreneurial
innovation. The main goals are the following:

1. To analyze how companies and innovation and technology consultants develop their
activities and their relationship with clients;
2. To analyze how companies and innovation and technology consultants can contribute
to improving the innovation capacity of their clients;
3. To understand how the phenomenon of the massive use of the Internet can contribute
to improving the innovation capacity of companies.
Request permission to record the interview, knowing that | can stop recording if the person
wishes.

Questions:

General: It is intended that the interviewees describe, in detail, the activities that they develop
or have already developed within the company and in their relationship with the customer.

1. Canyou, please, explain how your activity is developed, and of your company, in solving
the problems of your customers. | mean, what are the several steps carried out, and how
they are performed, since the first contact with the client until the final resolution of the
problem and its implementation.

Diagnosis (initial relationship with the client):

2. How do you perceive the problems or areas or products where your client needs
innovation / technology?

3. Did you ever identify, in your clients, technology developed by them but that they do not
use and that can be sold to other partners or competitors? Clients are looking for you in
this direction?

Intermediation (negotiation and planning the problem resolution):

4. How do you carry out the negotiation process with your clients? Contract oriented for a
project / problem? What are the usual terms?
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5. How do you plan the development of the project / problem resolution?
How do you gather information to solve the problems of your clients?

7. When the client's problem is selling their own technology, how do you perform this
process? (same issues 4, 5 and 6)

Development of community contributors:

8. What mechanisms do you use to realize the solutions to the identified problems in your
clients? What are the techniques used? What are the actors/persons involved? Do you use
technologies that enable broad participation of other partners or collaborators, or clients
and / or suppliers?

9. What is your opinion about the use of mass Internet users for solutions? How could this
be done?

Project Development

10. How do you develop the solutions to the problems? (In joint projects with other
companies, with partners, only with your own employees or otherwise?)

Intellectual Property Management

11. How do you protect the intellectual property of all stakeholders in the projects / concepts
developed?

12. Have you ever participated in any process of patenting? Can you explain how it was
performed?

Transfer of knowledge and funding:

13. How do you integrate the solutions and the knowledge developed in your clients?
14. Have you participated in any project of fund raising? How did it go?
Organizational learning:

15. What are the main difficulties that you have in all the process of problem solving and
development of projects for your clients (from the first contact to the final ending of the
project)? And what opportunities have arisen?

16. How do you do, as company, to use the experiences and / or solutions you developed with
a project in other future projects?

Final:

17. What do you think that are the benefits to a company (your clients) in using an
intermediary of technology and innovation to become more competitive?

18. And what are the challenges?
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19. How do you think that technology and innovation intermediaries can or should evolve to
best contribute to increasing the competitiveness of its clients?

Thank you for your participation and collaboration. Can | contact you again if necessary to

clarify any point in the interview?
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Apéndice IV

University of Minho

Engineering School

Information Systems Department

Campus de Azurém Researchers:

4800-058 Guimardes — Portugal candida Silva (silvacelisa@gmail.com)

Tel: 253 510 319
Fax: 253 510 300
Site: http://www.dsi.uminho.pt

Isabel Ramos (iramos@dsi.uminho.pt)

Terms of Collaboration in Research

Background

This study is part of the research project entitled "Knowledge Repositories for Crowdsourcing
Innovation Intermediaries" in the Doctoral Program in Technology and Information Systems, of
University of Minho, which is being carried out by Candida Silva, under the supervision of PhD
Isabel Ramos.

Goals
The main goals of this research project are the following:

1. To analyze how companies and consultants of innovation and technology develop their
activities and their relationship with customers;

2. To analyze how companies and consultants of innovation and technology can
contribute to improving the innovation capacity of their clients;

3. To understand how the phenomenon of the massive use of the Internet can contribute
to improving the innovation capacity of companies.
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General Terms

The study will be conducted by interviewing the employees of companies and
/ or individual consultants.

In the interview will only be asked questions regarding the study objectives,
within the professional activity developed by the interviewee.

The interview will last approximately 1 hour and will be audio recorded for
practical purposes, with the consent of the interviewee. However, the
recording can be stopped at any time and / or deleted at the end of the
interview, if the interviewee requires.

The information provided in the interview, as well as the identification of
companies and individuals participating in this study are confidential and only
known by the researchers of the project.

The results of the study may be published in scientific or academic meetings,
conferences and journals, safeguarding the identification of companies and
the interviewees.

The study results will be sent to the respondents, if they request.
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University of Minho

Engineering School

Information Systems Department

Campus de Azurém Researchers:

4800-058 Guimaraes — Portugal candida Silva (silvacelisa@gmail.com)

Tel: 253 510 319
Fax: 253 510 300
Site: http://www.dsi.uminho.pt

Isabel Ramos (iramos@dsi.uminho.pt)

Collaboration Statement

| declare that | am aware of the objectives and terms of collaboration in the study "Knowledge
Repositories for Crowdsourcing Innovation Intermediaries" attached. | also declare that |
authorize the full audio recording of the interview, as well as the use of the information
provided in the defined terms.

, of 201.
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