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Para inovar, organizagdes necessitam conhecer bem as
necessidades e demandas dos clientes e conectar-se a
eles para explorar ao maximo seus conhecimentos.Logo
utilizar abordagens que lidem com estes conhecimentos
como é o caso da Gestdao do Conhecimento do Cliente,
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Customer Knowledge Management(CKM)é essencial.Com
isto, esta pesquisa objetiva identificar as principais
contribuicdes da Customer Knowledge Management no
processo de inovagao por meio de uma revisao
sistematica integrativa da literatura. Como resultados,
constata-se que ela contribui em diversos aspectos na
inovacao é uma excelente ferramenta para captar e gerar
novas ideias e conceitos. Ela permite a quebra de
barreiras entre clientes e organizacdes, aproximando-os e
os tornando elos principais do processo de geragao de
valor e co-criadores de inovacao. No mais, a CKM
contribui  na melhoria da comunicagao, fluxo e
compartilhamento de informacdes e conhecimentos dos
clientes ao longo de todo o processo de inovagao
permitindo as organizacoes conhecer melhor as reais
demandas dos clientes e projetar inovagdes mais
convergentes. Por fim, constata-se que o uso da CKM na
inovacao é um elemento chave de sucesso para manter as
organizagdes competitivas e mais bem preparadas para as
mudancas que ocorrem no mercado.

Palavras-chave: Conhecimento do C(Cliente; Customer
Knowledge Management,; CKM,; Inovacé&o.

Customer Knowledge Management's
contributions to the innovation process

To innovate, organizations need to know their customers'
needs and demands well and connect with them to make
the most of their knowledge. Therefore, using approaches
that deal with this knowledge, such as Customer
Knowledge Management, Customer Knowledge
Management (CKM) is essential. With this, this research
aims to identify the main contributions of Customer
Knowledge Management in the innovation process
through a systematic integrative literature review. As a
result, it appears that it contributes in several aspects to
innovation is an excellent tool to capture and generate
new ideas and concepts. It allows the breaking down of
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barriers between customers and organizations, bringing
them closer and making them the main links in the
process of generating value and co-creators of innovation.
In addition, CKM contributes to the improvement of
communication, flow and sharing of information and
knowledge of customers throughout the innovation
process, allowing organizations to better understand the
real demands of customers and design more convergent
innovations. Finally, it appears that the use of CKM in
innovation is a key element of success to keep
organizations competitive and better prepared for the
changes that occur in the market.

Keywords: Customer Knowledge, Customer Knowledge
Management; CKM; Innovation.
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1 Introducao

O cenario competitivo estd evoluindo drasticamente e com os
avangos das TICs e o advento da Web 2.0 as organizagdes passaram a
obter mais conhecimento sobre seus dientes (KARGARAN, 2017). Assim,
Taghizadeh et al. (2018) salientam que o uso do conhecimento do cliente
no processo de negbécios é uma preocupacao importante no atual
ambiente dinamico e elemento de vantagem competitiva.

Neste ambiente competitivo, Leite et al. (2020) reiteram que as
organizagoes devem estar preparadas para novos desafios e a inovacao
deve ser vista como premissa basica para sobrevivéncia. Para impulsionar
a inovacao neste ambiente, Romano et al. (2014) destacam que o
conhecimento do diente deve ser visto como um forte trunfo que as
organizagdoes devem utilizar para assegurar sua competitividade e sucesso
a longo prazo.

Em decorréncia disto, Fidel et al. (2016) salientam que inovar em
parceria com seus clientes é algo cada dia mais reconhecido e presente no
processo de inovacdao, o que faz Quintane et al. (2011) reconhecerem o
conhecimento como um pré-requisito para que a inovagao ocorra, sendo
ela o resultado da integragao de conhecimentos diversos dos clientes com
a organizacao.

Estes conhecimentos sao considerados o novo campo de batalha e
diferencial competitivo das organizagdes e ativo fundamental na economia
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deste século (GOHARY; HAMZELU, 2016; KHOSRAVI et al., 2017). Sua
importancia cresce no atual ambiente competitivo a medida que as
organizacdes comecam a perceber seu potencial para gerar valor, revelar
comportamentos, necessidades, desejos e requisitos dos consumidores e
contribuir no processo de inovacao (JIEBING et al., 2013).

Pelo fato do conhecimento ser importante para o processo inovativo,
Jaziri (2019) reitera que a Gestao do Conhecimento e suas ramificagoes,
como a Customer Knowledge Management (CKM) - Gestao do
Conhecimento do Cliente vem ganhando destaque neste ambiente,
especialmente por ter o conhecimento como elemento base de gestao. Em
adigao, alguns autores (SMITH; CHARLES, 2018) frisam que organizagoes
gue conseguem gerir e utilizar estes conhecimentos sao capazes de tomar
decisOes inteligentes sobre produtos/servicos, melhorar comunicacao e
relagbes com clientes, facilitar a identificacao de novas oportunidades e
consequentemente gerar inovagao.

Com isto, constata-se que apenas o0 uso do conhecimento
organizacional ndo é mais suficiente para gerar vantagem competitiva e
inovacdo, sendo necessario ir além e transpor as barreiras do
conhecimento organizacional ao enxergar o conhecimento do cliente como
recurso critico na competicdo do século XXI que deve ser gerenciado
eficazmente para apoiar a inovacao (HAKIMI et al., 2014; TAHERPARVAR
et al., 2014).

No entanto, uma anadlise da literatura revela que tanto a inovacao
gquanto a CKM sdao amplamente discutidas, porém, as pesquisas que
relacionam estes dois construtos ainda sao escassas. Para contribuir nesta
lacuna de pesquisa, esta pesquisa objetiva identificar as principais
contribuicoes da CKM no processo de inovacao empregando para isto uma
revisdao sistematica da literatura em trés bases de dados.

Assim, este trabalho estd estruturado em cinco secgdes, incluindo
esta introducao e as referéncias ao final; a segunda expde um referencial
tedrico acerca dos dois construtos; a terceira os procedimentos
metodoldgicos aplicados; a quarta os principais resultados obtidos na
revisao; e a quinta as consideracgoes finais.

2 Referencial teodrico

2.1 Customer Knowledge Management

A Customer Knowledge Management - CKM pode parecer
inicialmente um novo nome para Customer Relationship Management -
CRM, consagrada na literatura e no meio organizacional, entretanto, o uso
da CKM vai além dos limites da CRM, pois foi criada na necessidade em
adquirir conhecimentos das interacdes diretas e indiretas entre clientes e
organizacao (STOKIS et al., 2013). Diante disto, Lopez-Nicolasa e Molina-
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Castillo (2008) a consideram uma perspectiva externa da Gestao do
Conhecimento - GC que impacta diretamente na capacidade absortiva das
organizacdes e em seu processo de inovagao.

Embora seu conceito tenha sido apresentado inicialmente em 1997,
suas pesquisas s6 ganham efetivo destaque no inicio do século XXI com
Gibbert et al. (2004), Gebert et al. (2003) e Garcia-Murillo e Annabi
(2002), frente as mudancas ocorridas nos processos e cultura
organizacionais da época que buscavam melhorar cooperacao
interdepartamental e partilha de conhecimento dos clientes. (CHAVES et
al., 2014). E no fato do mercado perceber que clientes devem passar de
meros receptores passivos de bens e servicos para parceiros ativos em
conhecimento e criagao de valor (BAGHERI et al., 2015), assim a GC foi
ramificada e a CKM passa a existir (TAGHIZADEH et al., 2018).

Na literatura nota-se diversos conceitos da CKM e dentre eles
destaca-se Lin et al. (2012) que a vé como mecanismo da Gestao do
Conhecimento preocupado com preferéncias e caracteristicas dos clientes
visando melhorar o desempenho organizacional mediante aquisicao,
compartilhamento e aplicagdo dos conhecimentos dos clientes. Similar,
Mikuta (2016) a define como um processo que gera, dissemina e utiliza
conhecimentos dos clientes na organizacao e com clientes.

Ao Vvé-la também como processo, Chua e Banerjee (2013)
apresentam a captura, organizacao, partilha, transferéncia e controle dos
conhecimentos como etapas principais da CKM que visam melhoria e
inovagcao na organizacao. Ao longo destas etapas, Hakimiet al. (2014)
enfatizam o papel dos clientes ao considera-los participantes ativos e
chaves deste processo, de modo que a agregacao de valor seja percebida
por ambas as partes. Com visao mais ampla, Fidel et al. (2016) a
caracteriza como um conjunto de praticas organizacionais e capacidades
dinamicas voltadas a obtencdo, compartilhamento e expansdo dos
conhecimentos dos dientes para beneficid-los e as organizagdes por meio
da inovacao.

Assim, nota-se que a CKM lida com a gestao eficaz dos
conhecimentos dos clientes por meio de um ciclo de acao que se repete
continuamente e visa criar ou adquirir, compartilhar, utilizar e
implementar estes conhecimentos em beneficio dos clientes e da
organizacdo. Pois a medida que clientes disponibilizam conhecimentos, as
organizagoes os adquirem, tratam e os utilizam de modo a entregar aos
clientes novos conhecimentos, valor agregado e inovacgoes.

Com isto, este trabalho compreende CKM como um processo
derivado da Gestdao do Conhecimento e Gestdao do Relacionamento do
Cliente composta por atividades principais que tem o conhecimento do
cliente como elemento base de gestao, sendo elas a aquisicao,
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compartilhamento, uso e implementagao destes para diversos fins, como
a inovacao.

Quanto aos conhecimentos dos clientes, a CKM lida principalmente
com trés categorias, conhecimentos from, about, for clientes,
respectivamente “do”, “sobre” e “para”. O conhecimento about cliente é
empregado pelas empresas para compreender as motivagdes dos clientes
e permitir que elas ofertem produtos e servigos mais personalizados.
Alguns exemplos sao nome, contatos, conhecimentos demograficos,
registros e transacdoes de compras/troca de produtos/servigcos e revelam
certas preferéncias dos clientes como idiomas mais utilizados, métodos de
comunicagao mais empregados, etc. (TAGHIZADEH et al., 2018; YUAN;
WU, 2012).

O conhecimento for cliente é criado pelas empresas e compartilhado
com clientes para sanar seus desejos por conhecimentos diversos (MIAKE
et al., 2017; TREJO et al., 2016). Sao conhecimentos sobre produtos,
servicos, precos, fornecedores, distribuidores que contribuem na
customizacdao das transacbes pré compra e pdés compra permitindo que
clientes conhecam melhor os produtos/servicos da organizacdao (STOKIS
et al., 2013).

O conhecimento from cliente é coletado diretamente dos clientes por
interacbes da empresa com eles e representam conhecimentos que os
clientes possuem sobre a organizagao, seus produtos/servicos,
concorrentes, mercado etc. Assim, eles representam ideias,
recomendacgdes, preferéncias, pensamentos, tendéncias, expectativas,
sugestoes, percepcdes e experiéncias dos clientes com os
servicos/produtos (BUCHNOWSKA, 2011; XUELIAN et al., 2015).

Em uma perspectiva mais recente, alguns autores (XUELIAN et al.,
2015; KHOSHAVI et al., 2017) apresentam uma quarta categoria, o
conhecimento with diente e sua criagcao ocorre pelo relacionamento
bilateral entre organizagao/clientes, fazendo clientes desempenharem
papeis mais ativos e multiplos tornando-se colaboradores e co-
desenvolvedores de conhecimento, valor e inovacdo junto as organizagoes
(STOKIS et al., 2013).

Por fim, conclui-se esta secao com a afirmacao de Belkahla e Triki
(2011) ao dizer que a inovacao é isomorfica da CKM, logo é muito dificil e
arduo inovar hoje em dia sem compreender bem e profundamente aquilo
que o cliente quer e demanda, ou melhor, as organizacdes precisam
tornar seus dientes colaboradores ativos da inovagdo. Assim, é necessario
usar inteligentemente os conhecimentos disponiveis dos clientes e da
organizacao, o que faz Fidel et al. (2015) reforcarem que conhecimento e
inovacao sao inseparaveis.
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2.2 O Processo de inovacao

Inovar tornou-se capacidade central para criar, desenvolver e
aumentar vantagem competitiva das organizacdes no cenario competitivo
(BELKAHLA; TRIKI, 2011) e segundo Manual de OSLO ela esta relacionada
a capacidade das organizagdes em implementar novos produtos, servigos,
métodos de marketing ou organizacionais (OECD, 2006). Neste contexto,
Valdati (2017) salienta que ela pode ser vista nao somente como
resultado, mas também um processo.

O que faz Bareghehet al. (2009) a definirem como um processo de
varias etapas que vai desde a criacao/identificacdao de ideias até a
concepcao de produtos, servigcos, processos novos ou melhorados
entregue ao mercado ou organizagao. Dentre as suas etapas, Crossan e
Apaydin (2010) destacam a exploragao, descoberta, compartilhamento e
criacdo de conhecimentos. Em convergéncia, Tidd e Bessant (2015) a
consideram um processo baseado no conhecimento onde a habilidade de
estabelecer relacoes, detectar oportunidades e tirar proveito delas é vista
como motivagdao para seu desenvolvimento. Quanto aos conhecimentos,
Fernandes (2017) reitera que eles, além de alavancar a inovagao, sao a
base de sustentacao na tomada de decisao.

Diante disto, este trabalho aborda a inovagao como um processo
dotado de etapas especificas e delineadas que entregam bens e servicos
com grande possibilidade de sucesso no mercado. Em adicao, Chesbrough
(2003) enfatiza que organizagbes devem se abrir para o meio externo
dado que suas competéncias e conhecimentos internos nao sao mais
suficientes para sua competitividade. Caracteristica esta reforgada pelo
conceito de inovacao aberta, atrelada a sexta geracao da inovacdo, que
tem o uso de fatores (conhecimentos, competéndias, informacdes, dentre
outros) externos as organizagdes como motores do processo de inovacao
(DU PREEZ; LOUW, 2008). Em convergéncia, Ribeiro (2018) destaca que
este processo é precedido pela obtencao de um conhecimento, o qual é
proveniente tanto do meio interno (competéncias, ideias, oportunidades
etc.) quanto do externo (clientes, parceiros, fornecedores, concorrentes
etc.).

Entendendo entao a inovagao como um processo, esta pesquisa
embasa-se no modelo exposto por Koen et al. (2001) e seus trés estagios
Fuzzy Front End, Desenvolvimento de Novos Produtos (Desenvolvimento),
Comercializacdo, os quais também estdao presentes no modelo proposto
por Du Preez e Louw (2008) conforme Figuras 1 e 2.
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Figura 1 - Processo de Inovacao de Koen et al.(2001)
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Fonte: Adaptado de Koen et al. (2001).

Figura 2 - Processo de Inovacao de Du Preez e louw (2008)
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Fonte: Adaptado de Du Preez e Louw (2008).

Dos modelos tem-se que o Fuzzy Front End pode ser visto como um
dos principais estagios do processo, pois as decisGes firmadas neste
estagio irdo ditar os caminhos pelo qual a inovacao ird seguir até a
entrega de produtos/servicos (RIBEIRO, 2018). Para Rochadel (2016), é
neste estdgio que oportunidades, ideias, necessidades dos clientes e da
organizagao e solugbes de problemas sao gerados, identificados e
analisados.

Teza et al. (2015) afirma que o Fuzzy Front End possui trés
elementos principais: a ideia, a oportunidade e o conceito; sendo a ideia
vista por Koen et al. (2001) como a forma mais inicial da inovagao,
enquanto oportunidade é um gap de negdcio ou tecnologia percebido pela
organizacdo/individuo para gerar vantagem competitiva. ]J& conceito é
visto como a forma mais clara do novo produto/servico ao expor suas
principais caracteristicas e possiveis beneficios para clientes futuros.
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O estdgio de Desenvolvimento de Novos Produtos é bem mais
consagrado na literatura que o Fuzzy Front End, e de acordo com Teza et
al. (2015) pesquisas iniciais reladonadas a inovagao surgiram da
perspectiva do desenvolvimento de produtos (bens), denominando este
estagio como o processo de inovacgao. Por isto, este estdgio € muito bem
estruturado, com etapas internas bem definidas e focado em um plano de
projeto com entregas plausiveis e programadas (TEZA et al., 2015).

Nele, as principais atividades relacionadas a Gestdao de Projetos
ocorrem, pois o conceito entregue ao final do Fuzzy Front End sera aqui
convertido em bem/servigo/processo e entregue ao mercado em data
especifica. Assim, tem-se que a presencga de equipes multifuncionais de
areas como Projeto, Engenharia, Producdo, Marketing, Financeiro e
parceiros externos como fornecedores, desenvolvedores, clientes, centros
de pesquisa, dentre outros, € uma das caracteristicas marcantes deste
estagio.

No Ultimo estagio, da Comercializacdo, tem-se efetivamente a
insercao da inovagao no mercado com seu lancamento. Assim, atividades
voltadas a definicio de vendas, precos, promocgdes, poOs-venda,
monitoramento de mercado, Market Share, etc. ocorrem neste estagio
(MIGUEZ, 2012).

3 Procedimentos metodoldgicos

Esta secao aborda a classificacdo da pesquisa, o método adotado
para levantamento das publicacbes e os passos aplicados na busca,
selecdo e analise dos documentos. Dito isto, a pesquisa utiliza uma
Revisdo Sistematica Integrativa da Literatura, que segundo Ercole et
al.(2014) tem por finalidade a sintese de resultados de pesquisas sobre
um tema ou questao especifica, de forma sistematica, ordenada e
abrangente.

Para desenvolver esta revisdo, foram adotadas as seis etapas para
revisdo sistematica proposta por Mendes et al. (2008) e ilustradas na
Figura 3.
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Figura 3 - Etapas de Revisdo Integrativa
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Fonte: Mendes et al.(2008).

A primeira etapa da revisao (Identificacao do tema e selecao da
hipotese) objetiva refinar o tema de estudo e inicia com a definicao do
macro tema do estudo identificado por meio de pesquisas exploratdrias
gue culminam na delimitacao do escopo de pesquisa. Para esta etapa, as
pesquisas exploratérias realizadas permitiram definicido dos dois
construtos principais de estudo: a Customer Knowledge Management -
CKM e a Inovacao.

Com a identificagdo dos dois construtos e andlise exploratéria da
literatura foi possivel definir a questdo norteadora da pesquisa sendo ela
“Quais sao as contribuicoes da Gestao do Conhecimento do Cliente no
processo da Inovagao?”

Assim, o tema central do trabalho se voltou para as contribuicdes
gue a CKM pode proporcionar ao processo de inovagao das organizagoes,
independentemente de seu porte, area de atuagdo ou tipo de inovagdo
gerada. Para melhor alinhar estas contribuicdes a inovacao, optou-se por
utilizar os estagios propostos no modelo de Koen et al. (2001), o qual foi
escolhido por afirmar que fatores externos a organizagdo, como é o caso
dos conhecimentos dos clientes, desempenham papel crucial na inovacgao.

A segunda etapa da revisao (Busca na literatura e critérios para
inclusao e exclusao de estudos)concentra-se em definir fontes de
dados a serem utilizadas e critérios que serdo aplicados para selecao dos
estudos coletados. Para isto, definiu-se os termos de busca, as bases de
dados a serem exploradas, as estratégias de busca e os filtros aplicados.

Nesta etapa, definiu-se como termos de busca as palavras
“Customer Knowledge Management” e “Innovation” que foram
combinados e aplicadas nas bases de dados para selecionar o maximo de
estudos que remetessem os dois construtos em estudo. Como fonte de
dados optou-se por utilizar as bases de dados Web of Science, Scopus e
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SciELO. Sendo as duas primeiras por possuirem um enorme acervo de
publicagcbes provenientes de revistas de alta qualidade e indexadas
permitindo assim um alcance mundial de publicacdes, enquanto a SciELO
foi escolhida para permitir o levantamento de estudos em &ambito
nacional.

Quanto ao recorte temporal dos estudos, optou-se por nao aplicar
um periodo limite para coleta de publicacdoes pelo fato da CKM ser um
tema de pesquisa relativamente novo ja que suas primeiras publicagoes
sao de 2002 com os trabalhos seminais de Gibbert et al. (2004), Gebert et
al. (2003) e Garcia-Murillo e Annabi (2002).

Como estratégia de busca, os termos de busca foram pesquisados
nos campos de “Titles, Abstracts e Keywords”, buscando-se artigos e
revisdes por acreditar que estes possuem maior reputacao e credibilidade
quanto a seu conteldo e terem sido analisados por pares para publicagdo.
Para fins efetivos de busca, empregou-se o comando ldgico [“Customer
Knowledge Management” AND “Innovation”] nos campos de titles,
abstract e keywords.

Por meio do comando l6gico obteve-se um portfdlio inicial com 67
publicagdes, sendo 22 delas da Scopus, 44 da Web of Science e 01 da
SCiELO. Para melhor gestao dos estudos, todos eles foram exportados
para o software académico EndNote® e foram inicialmente analisados
quanto sua duplicidade, o que resultou na eliminacao de 12 publicagoes.

Apds esta eliminacdo, o novo portfélio de estudos teve seus titulos,
abstracts e palavras-chaves analisados para verificar aderéncia com a
pesquisa e desta selecao apenas 23 publicacdes apresentaram certa
aderéncia com o tema da pesquisa.

Para verificar mais a fundo a aderéncia dos estudos com a pesquisa,
as publicacoes foram lidas integralmente o que resultou no descarte de
guatro estudos que falavam diretamente da CKM ou da inovagao, mas nao
dos dois construtos simultaneamente. Com isto, o portfdlio final aderente
a pesquisa foi composto por 19 estudos que relacionavam de algum modo
a Gestao do Conhecimento do Cliente com a Inovacao e estavam aptos
para serem criticamente analisados conforme apresentado na secao 4.

A terceira etapa da revisao (Definicao das informagdoes a serem
extraidas dos estudos selecionados) foi realizada logo apds selegao do
portfélio final e objetivou extrair dos estudos as principais informacoes
que possam responder a pergunta norteadora da pesquisa, ou seja, quais
sao as principais contribuicdes da Customer Knowledge Management para
0 processo de inovagao?

Com isto, o foco principal da analise critica se concentrou em
identificar quais sdo as principais contribuicbes da CKM nos trés estagios
da inovacao, ou seja, no Fuzzy Front End, no Desenvolvimento e na
Comercializagdo. Ndo obstante, uma analise bibliométrica foi realizada
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para trazer conhecimentos acerca deste campo de pesquisa, sendo todos
estes resultados expostos na secgao 4.

Ja a quarta etapa da revisao (Avaliacao de estudos incluidos)
buscou permitir a indusdo de novas publicacdes relevantes a pesquisa e
que nao estejam presentes no portfélio final obtido com as buscas as
bases de dados. No entanto, ndo foram incluidos estudos além dos aqui
tratados, mesmo esta etapa sendo verificada constantemente pois a
maioria das pesquisas exploram a inovagao ou a CKM e nao as duas em
conjunto.

Por fim, a Ultima etapa (Interpretacao dos resultados e
apresentaciao da revisao/sintese do conhecimento) proposta no
método de Mendes et al. (2008) prioriza a exposicao dos principais
resultados obtidos com a analise realizada nos estudos do portfdlio final e
estes sao descritos ao longo de toda a secao 4.

4 Discussoes
Esta secdo apresenta os principais resultados com a andlise critica
do portfélio final de publicacdes selecionados.

4.1 Descricao geral das publicacoes

Ao se analisar o portfdlio nota-se que o estudo mais antigo que
envolve CKM na inovacao é de 2008, logo, algo ainda muito recente e a
Figura 4 ilustra o panorama destas publicacdes ao longo tempo.

Figura 4 - NUmero de publicagdes relacionado com o tema

Do resultado constata-se que ha, pelo menos, uma pesquisa
publicada por ano acerca do tema, com destaque para os anos de 2011 e
2015 com trés publicacdes cada um. Ademais, nao foi identificado um pico
de publicagcbes em algum ano, o que pode ser justificado no fato da CKM
ser mais explorada no contexto da Gestao do Conhecimento em si e

Fonte: dos autores
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principalmente como ferramental para tornar o cliente um co-criador de
valor que possa melhorar a competitividade das organizacoes.

Quando se analisa a aplicagao da CKM no processo de inovacao,
constata-se que 88% dos estudos sao empiricos, ou seja, aplicam a CKM a
fim de testar e analisar seus efeitos na inovacao e em outras variaveis. Ja
os estudos tedricos se voltam a discussdao mais aprofundada da CKM, seus
componentes e implicagdes para a inovagao.

Quanto as abordagens metodoldgicas identificadas constata-se que
a maioria delas sao quantitativas (46%) ou qualitativas quantitativas
(31%), representando juntas 77% dos estudos analisados, enquanto
apenas 23% delas empregam uma abordagem qualitativa.

Nos estudos com abordagem quantitativa destaca-se uma
preocupacao de seus autores em identificar relagdes e correlagdes entre
varidveis, ou seja, visam compreender a relacdao existente entre os
elementos da CKM como seus conhecimentos (from, for, about) e o
sucesso no processo da inovacdo. Esta analise de correlacao justifica o
maior uso da abordagem quantitativa, a qual necessita do uso de
equacionamentos e bases estatisticas para definir estas relacoes.

J& os estudos com abordagem qualitativa buscam conhecer ou
compreender o que gestores e clientes percebem direta ou indiretamente
quanto a CKM e suas implicacbes na inovacdo. Ja as pesquisas que
empregam as duas abordagens a fazem empregando inicialmente um viés
qualitativo para conhecer profundamente as varidveis a se analisar e na
sequéncia buscam definir modelos estatisticos para analisar estas
relagoes.

Em decorréncia da prevaléncia de pesquisas mais quantitativas,
nota-se que o uso de instrumentos metodoldgicos mais alinhados a esta
abordagem metodoldgica ganha destaque nos estudos. Dentre eles,
destaca-se que o uso do questionario foi predominante (43%), seguido
das entrevistas estruturadas e semiestruturadas (24%). Em adigao, a
analise documental e analise de conteido também se destacaram, tendo
como foco as midias sociais (uso da Netnografia também foi identificado),
documento e relatérios empresariais, dentre outras fontes de dados
secundarias.

Quanto as areas onde inovagoes sdo geradas, ou seja, em produtos,
servicos ou em sistemas que mesclam os dois e sao denominados de
Sistema Produto-Servico — PSS, a Figura 5 ilustra os resultados obtidos.
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Figura 5 - Resultados obtidos

Fonte: dos autores

Da analise constata-se que a maior parte das inovagdes se voltam
para os servicos (62%), destacando que nem todos os estudos analisaram
inovagdes lancadas em mercado, mas sim 0S processos ou organizagoes
que geram estes tipos de inovagdes ou buscam melhora-las. Quando se
fala de inovacao em produtos ou sistemas PSS, que juntos representam
38%, nota-se maior foco no cenario das TICs, por exemplo, com destaque
a computadores, processadores, equipamentos automobilisticos e
elementos de telecomunicacao de modo geral.

Ja a Figura 6 ilustra as areas nas quais os estudos foram aplicados,
de onde constata-se que a maioria delas esta relacionada ao setor dos
servicos de modo geral, enfatizando que as &reas de Informatica
(tecnologia), Financeira, Rural e Vendas estao totalmente voltadas para
um mesmo fim. Ou seja, o emprego da CKM suportado pelas TICs para
melhorar o fluxo de conhecimento e informacao entre clientes e
organizacbes de modo a permitir a aquisicao, codificacao,
compartilhamento, disseminacao e uso dos conhecimentos dos clientes na
organizagao e com clientes.

Figura 6 - Distribuicdo das areas de aplicacao da CKM
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Fonte: dos autores
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No setor de alimentos nota-se o uso da CKM tanto em produtos
guanto em servicos, nesta uUltima a CKM é utilizada para melhorar o
processo de venda eletrbnica de produtos, enquanto nos produtos ela visa
extrair dos clientes novas ideias e oportunidades que permitam a geracao
de inovacdes nos alimentos produzidos. No turismo, a CKM é aplicada
para gerar inovacdao aos hospedes e usuarios do setor por meio da analise
daquilo que os turistas buscam vivenciar, ou suas predilecdes quanto a
alguns servicos que sdo ofertados pelos destinos, hotéis e demais
provedores turisticos.

Apds analise inicial dos estudos, a secdo seguinte apresenta as
principais contribuicdbes da Gestao do Conhecimento do Cliente no
processo de inovacao identificadas, sendo esta apresentacdao feita ao
longo das secbes 4.2.1, 4.2.2 e 4.2.3 para cada um dos trés estagios
deste processo, respectivamente.

4.2 Contribuicoes da CKM no processo de inovacao

Esta secao apresenta as principais contribuicdes identificadas da
CKM em cada um dos estagios do processo de inovacdao. Cada subsecao
apresenta um quadro principal que descreve as contribuicdes identificadas
e uma discussao acerca delas.

4.2.1 Contribuicoes no Fuzzy Front End
Para o estagio do Fuzzy Front End, estruturou-se o Quadro 1.

Quadro 1 - Contribuicdes da CKM no Fuzzy Front End

Referéncias Contribui¢bes no Fuzzy Front End
Chua e Banerjee, (2013); - Auxilia na geragdo e avaliagdo de novas ideias;
Dan, (2011); Fidel et al. - Torna o cliente um co-criador de valor para a empresa;
(2015; 2016); Honggi e - Acelera o processo de geragdo e selecdo de ideias e conceitos;
Ruoyu, (2008); Wu et al. - Aumenta o nimero de ideias identificadas e geradas;
(2013);  Rossi,  (2011); - Aproxima mais o cliente do processo de inovagao;
Sofianti et al. (2010); - Auxilia na criacdo de nova formas para captacdo de ideias
Taghizadeh et al. (2018); junto a clientes;
Taherparvar et al. (2014); @ - Conecta o ambiente interno ao externo para criar ideias;
Wang et al. (2016). - Melhora a capacidade de inovacao de modo geral

Fonte: dos autores

Em Chua e Banerjee (2013) é analisado o uso das redes sodiais
(Facebook, Twitter etc.) como ferramentas de suporte da CKM na
Starbucks para obter vantagem competitiva mediante exploracao e
processamento dos conhecimentos dos clientes presentes nestas midias
sociais. As contribuicoes da CKM na inovacao foram percebidas no FEI,
pois a Starbucks usar as redes sociais para fazer com que seus clientes
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desempenhem duplo papel junto a organizacao: criadores e avaliadores
de ideias.

Assim, a empresa os estimula a expor suas ideias sobre novos
sabores de cafés e combinacOes que desejariam experimentar e relatem
as experiéncias vividas nas lojas da rede. Com a CKM, a empresa
conseguiu entdo aumentar seu volume de ideias, obter maior feedback
dos seus servicos, fazer o cliente se sentir mais pertencente a
organizacgao, valorizar a opiniao deles e demonstrar isto a eles, dentre
outras agdes. Com isto, constata-se que dientes se sentem mais
conectados a organizacao e isto contribui diretamente para sua fidelizacao
a marca e principalmente ao agregar valor a eles e a experiéncia que
vivenciam (CHUA; BANERIJEE, 2013).

Dan (2011) desenvolve um Sistema de CKM baseado na anadlise de
comentdrios on-line dos clientes de empresas de e-commerce na
modalidade Business-to-Consumer - B2C. Com o0 sistema a empresa
consegue analisar e compreender melhor requisitos de seus usuarios,
propor novas ideias e melhorar seus servicos. Isto por sua vez, implica na
melhoria da qualidade e eficiéncia dos servicos existentes e na expansao
do escopo dos servicos ofertados, criacao de valor para clientes e
principalmente geracao de uma maior vantagem competitiva.

A pesquisa de Hongqgi e Ruoyu, (2008) expde contribuicdes da CKM
nos trés estagios da inovacdao, entretanto, suas consideragdes sao aqui
apresentadas. Os autores desenvolvem um modelo conceitual para expor
o relacionamento entre CKM e a capacidade de inovagcao em servicos e
destacam quais conhecimentos sdo essenciais para impulsionar esta
capacidade nas organizacbes. O foco da pesquisa é expor que o0s
conhecimentos from, for e about clientes contribuem de modo distintos na
capacidade de inovacao das empresas de servigos, pois clientes sao vistos
como co-criadores essenciais de inovacao principalmente nas etapas de
geracao, andlise e desenvolvimento de ideias.

Dentre as contribuicobes percebidas, destaca-se que a CKM
contribuiu no aumento da quantidade e velocidade das inovacgdes e na
eficdéncia destas inovacOes junto a comunidade, assim como melhoram o
fluxo de conhecimento ao longo do processo de inovagao e entregam
inovagdes mais alinhadas aos desejos dos consumidores finais.

Em convergéncia com Honggi e Ruoyu, (2008), Sofianti et al. (2010)
expdem uma estrutura conceitual que descreve o fluxo de conhecimento
do cliente no desenvolvimento de produtos e descrevem as atividades,
informacdes (suas fontes) e as saidas ao longo deste processo. O que é
muito (til para estabelecer o objetivo e os fatores de sucesso na
implementagdao da CKM no processo de desenvolvimento de novos
produtos.
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Com foco no Fuzzy Front End, Rossi (2011) identifica desafios
gerenciais enfrentados pelas organizacbes para desenvolver inovacao
mediante coleta de novas ideias advindas de comunidades de
consumidores online, ou plataforma online. Estas inovagbes buscam
permitir que clientes se comuniquem espontaneamente com empresas,
fornecam insights ricos (ideias, criticas, comentarios, sugestdes) que
auxiliem a geracao de novas ideias e criem relacdes mais préximas entre
empresa/clientes, elementos onde a Gestao do Conhecimento do Cliente é
essencial.

Chua e Banerjee (2013) e Dan (2011) apresentam contribuigdes
similares ao buscarem tornar o cliente um co-criador de inovacao e valor e
um avaliador e proponente de novas ideias em todo o processo de
inovacao. No contexto da inovacao radical e inovacao aberta, Wang e Xu
(2018) constatam que a Gestao do Conhecimento do Cliente tem um
efeito indireto sobre a inovacdo radical, mas contribui fortemente na
aprendizagem organizacional, que por sua vez impulsiona a inovacgao, fato
este também exposto em Rossi (2011).

Ainda quanto aos achados de Wang e Xu (2018) é importante frisar
que ao irem além de suas fronteiras para buscar novas ideias e
oportunidades para inovar junto aos clientes, as empresas precisam
remodelar seus processos de negdcios, ou seja, aprender a lidar com um
novo conjunto de conhecimentos até entdo ndo explorados, e extrair
deles, ideias, conceitos, oportunidades que fomentem a inovagao para si e
para seus clientes. Pode-se dizer entao que a CKM contribui para a
reorganizagao ou, prepara a empresa para novos passos e caminhos que
os levam a se destacar frente seus concorrentes. Entretanto, Wang et al.
(2016) reforcam que se deve tomar cuidado com o conhecimento advindo
do cliente, pois estes usualmente sao dispersos e fragmentados,
caracteristicas estas que dificultam seu eficaz uso, reiterando a
necessidade de aplicagao da CKM em todo o contexto.

4.2.2 Contribuicoes no desenvolvimento
Para o estagio de Desenvolvimento, o Quadro 2 foi estruturado.

Quadro 2 - Contribuicdes da CKM no Desenvolvimento

Referéncias Contribui¢Ges no Desenvolvimento
Hakimiet al. (2014); - Melhora o compartilhamento de informagdes e conhecimento do
Honggi e Ruoyu, = cliente entre funcionarios e departamentos;
(2008); Wu et al. - Permite as empresas a identificacdo de suas fraquezas e forgas quanto

(2013); Lin et al. aoconhecimento do cliente;

(2012); Taghizadeh - Auxilia na tomada de decisdo nas fases de avaliacdo (gates) da
et al (2018); = inovacéo;

Taherparvar et al. - As etapas da CKM servem de base para estrutura¢do do processo de
(2014); Wang et al. = inovacgdo focado em conhecimento;
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(2016). - Traz & empresa um conjunto de competéncias e processos de gestao
focados no conhecimento;
- Melhora atitudes, percepgdes e comportamentos dos envolvidos no
processo de inovagao;
- Melhora a eficiéncia no processo de inovagao;
- Melhora o fluxo de conhecimento ao longo do processo de inovagéo;
- Melhora a comunicagdo ao longo do processo e em toda a
organizacao;
- Estimula a mudanca de mentalidade e cultura dos colaboradores e da
organizagdo quanto a inovagao;
- Aumenta a velocidade de desenvolvimento;
- Estimula a reestruturagao dos processos de negocios.

Fonte: dos autores

Hakimi et al. (2014) desenvolvem o conceito de Customer
knowledge-enabled innovation - CKEI como sendo a capacidade da
organizagao em inovar por meio de uma eficaz gestao do conhecimento do
cliente, ou seja, trata-se do grau de expertise da empresa em gerenciar o
conhecimento do cliente a fim de melhorar a inovagao. Para validar o
conceito, uma escala valida e confidvel com 57 itens foi criada
representando uma medicao de capacidade de inovacdao baseada em
conhecimento.

Quanto as contribuicdes, destaca-se que a escala criada com base
na CKM pode ser utilizada para analisar se a empresa integra seus clientes
no processo de inovacdo e se o conhecimento advindo deles estd sendo
gerenciado internamente por funcionarios e departamentos envolvidos no
processo de inovacgao, especialmente nas etapas de desenvolvimento. Nao
obstante, destaca-se que a CKM traz mudancas culturais para a
organizagcao que refletem diretamente nas atitudes, comportamentos e
percepcodes dos profissionais envolvidos na inovacao. Estas mudancas, por
sua vez, reestruturam os processos de desenvolvimento de novos
produtos e servigos, incorporando neles o conhecimento do cliente como
chave de sucesso (HAKIMI et al., 2014).

Em uma perspectiva similar as expostas em Honggi e Ruoyu,
(2008), Wu et al. (2013) e Yuan e Wu (2012) desenvolvem um modelo
conceitual que relaciona CKM e inovacao e afirmam que os conhecimentos
extraidos por meio da CKM sdo essenciais a inovagdo em modelos de
negdécios baseados na TIC. Assim, tem-se que a CKM reforca a
importancia de que as empresas devem ver seus clientes como parceiros
essenciais de conhecimento e desenvolver uma capacidade para gerenciar
e utilizar proativamente estes conhecimentos para inovacao é chave de
sucesso, além de mencionarem a o fato da CKM auxiliar no aumento das
vendas e satisfacao dos clientes.
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4.2.3 Contribuicoes na comercializacao
Para o ultimo estagio do processo de inovacao, o Quadro 3 foi
estruturado.

Quadro 3 - Contribuicoes da CKM na Comercializagao

Referéncias Contribui¢es na Comercializagdo

Chen et al. (2009); Fidel - Aumenta o conhecimento das relagdes existentes entre cliente e as
et al. (2015); Honggi e inovacdes lancadas;
Ruoyu, (2008); Wu et - Auxilia na andlise de aceitabilidade das inova¢des no mercado;
al. (2013); Linet al. - Auxilia na formulagdo de estratégias de desenvolvimento e
(2012); Rossi, (2011); = marketing das inovagoes;
Sofianti et al.(2010); - Permite a entrega de inovagGes mais aderentes aos anseios e
Taghizadeh et  al. necessidades dos clientes;
(2018); Taherparvar et - Extrai informacBes conhecimentos mais detalhados sobre
al. (2014); Usugami, demandas;
(2015); Yuan e Wu, - Auxilia na previsdo proativa de tendéncias reais de mercado;
(2012). - Melhora o relacionamento entre cliente e empresa;
- Aproxima o cliente da organizagéo;
- Elimina barreiras entre clientes e empresas;
- Melhora a qualidade das inovacdes;
- Melhora o desempenho das inovagGes no mercado;
- Melhora a satisfagéo dos clientes com inovagoes;
- Aumenta o volume de vendas;
- Gera conhecimento detalhado do perfil dos clientes (origem,
cultura, tradigdes, influéncias religiosas) e os efeitos destes nas
demandas.

Fonte: dos autores

Chen et al. (2009) aplicou a CKM para extrair dos clientes o
conhecimento relacionado ao que o0s autores denominam de
“innovativeness”, ou seja, a visao dos dientes quanto as inovacoes e as
possiveis necessidades destes clientes frente estas inovagdes. Assim, os
clientes foram segmentados em dois grupos distintos: inovadores e
majoritarios. Onde os primeiros buscam e fazem uso das novas
funcionalidades presentes nas inovacdes lancadas ou em teste, enquanto
o segundo usa apenas as funcles basicas destas, aquelas que usualmente
ja conhece.

Quanto as contribuicdbes da CKM, destaca-se que a CKM permite
conhecer aquilo que clientes pensam, suas visOes e perspectivas sobre
inovacdes em lancamento ou teste e este conhecimento é prioridade
absoluta para tomada de decisdo neste cenario. O que contribui
fortemente na formulacdo de estratégias de marketing bem-sucedidas
para insercao de inovacdes no mercado (CHEN et al. 2009).

Nos trabalhos de Fidel et al. (2015; 2016), os autores desenvolvem
e validam um modelo para melhor compreensao da relagao entre cultura
orientada a inovacao, colaboracdo dos clientes neste processo, CKM,
capacidade de inovacao e resultados no marketing das organizagdes. Dos
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resultados, nota-se um forte relacionamento entre as varidveis analisadas
dando destaque para o fluxo de influéncias entre elas.

Ou seja, empresas com uma cultura orientada para inovacao é mais
propensa a colocar o cliente no papel de co-criador de inovacoes (Fuzzy
Front End) frente aquelas que nao possuem este perfil, tornando-os mais
colaboradores para a inovacao. Esta mudancga de perfil do cliente faz com
gue a organizacao aplique a CKM para melhor gerenciar esta relacao com
seus clientes. Da aplicagao da CKM, percebe-se resultados positivos no
marketing, principalmente no desenvolvimento de estratégias de
marketing para as inovacoes em mercado (Comercializacao).

Em uma vertente de pesquisa mais ampla, Lin et al. (2012) explorou
os efeitos mediadores do conhecimento de mercado (amplitude e
profundidade) e da CKM no desempenho da inovacao em empresas de
alta tecnologia. Dentre os principais resultados, constata-se que quanto
mais conhecimento de mercado se tem e mais estruturado é a CKM,
melhor é a compreensao do dinamismo do mercado (necessidades,
desejos e demandas dos clientes, por exemplo) e maior é o desempenho
quanto ao desenvolvimento de inovacgoes.

As contribuigdes identificadas voltam-se principalmente para a
comercializacdao e o processo de desenvolvimento, nao deixando de
mencionar que os conhecimentos extraidos e gerenciados sao fontes de
informacao que alimentam também o Fuzzy Front End. Assim, os autores
destacam que a CKM permite um melhor alinhamento daquilo que é
entregue ao cliente, por meio do conhecimento de seus reais desejos e
necessidades (latentes, por exemplo), volta-se entao para a redugao das
incertezas frente ao dinamismo presente no mercado que as empresas
estao inseridas.

Em complemento, Lin et al. (2012) destacam ainda que a CKM
melhora a comunicacao entre colaboradores e parceiros e impulsiona o
compartilhamento de informacdes ao longo de todo o processo de
inovacdo, fato este também percebido em Hakimi et al. (2014). Os
autores argumentam ainda que o cultivo da capacidade de gestao do
conhecimento do diente nas organizacoes deve ser visto como um
objetivo estratégico critico e essencial para a inovagao.

Em uma pesquisa mais voltada para a analise dos conhecimentos da
CKM (from, for, about) Taghizadeh et al. (2018) examinam a influéncia
deles na capacidade de inovacao frente a velocidade e qualidade da
inovacdao. Com os resultados eles constatam que o conhecimento for
cliente apresentou maior impacto na capacidade de inovacao, sendo
precedido pelas demais categorias.

Quanto as contribuicbes da CKM, Taghizadeh et al. (2018)
corroboram com os achados em Hongqgi e Ruoyu, (2008) e Wu et al.
(2013) destacando que ela melhora a velocidade das inovagdes ao longo
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dos trés estagios do processo. Salientam ainda que um processo focado
nos clientes coloca no mercado inovacdoes mais aderentes as necessidades
dos clientes permitindo desenvolvimento de estratégias de mercado mais
alinhadas. Resultados similares a estes sdo percebidos também em Chen
et al. (2009) e Fidel et al. (2015; 2016).

De modo similar a Taghizadeh et al. (2018), Taherparvar et al.
(2014) examina os efeitos da CKM na inovacao continua e no desempenho
da empresa constatando que ela contribui tanto na performance
organizacional quanto na inovacdao, mas destacam que ela apresenta
maior impacto na capacidade de inovacao das empresas. Dos resultados,
nota-se que a CKM contribui para uma conexao entre o ambiente interno
e externo da organizagcdo por meio da geracao de um fluxo dos
conhecimentos dos dientes, o que permite desenvolvimento de novas
ideias, conceitos e inovagao ao colocar o cliente como centro do processo,
logo um co-criador. Frisa-se que contribuicdes similares foram percebidas
em Chua e Banerjee, (2013) e Dan, (2011).

Em Usugami (2015), o conhecimento do cliente e CKM foram
reconhecidos como estratégias de servico fundamental no turismo, pois
ambos contribuiram para melhorias na qualidade dos servicos e aumento
da competitividade no setor. Nao foi observado contribuigdes pontuais da
CKM em um dos estagios do processo de inovacao, mas sim que seu uso
auxilia na identificagcdo daquilo que é essencial para os clientes. Com
destaque para os conhecimentos from e about, onde foi possivel perceber
que cultura, origem e religiao dos turistas, por exemplo, sao
conhecimentos que devem ser explorados como ferramenta para geragao
de inovacao.

Assim, o trabalho de Usugami (2015) foi enquadrado no estagio de
comercializacdao pois as inovagdes percebidas foram realizadas em cima de
servicos ja ofertados. Mas é importante destacar que os conhecimentos
aqui expostos sdo valiosos também para o Fuzzy Front End por permitir a
criacdo de novas ideias para turistas, como almocos tematicos para
mulgumanos, quartos com programacao voltada para a religiao de cada
hospede etc. (USUGAMI, 2015).

5 Consideracoes finais

Ao fim da pesquisa constata-se que seu objetivo foi alcancado
mediante construgdao e explanagao dos quadros de contribuicdes da
Gestao do Conhecimento do Cliente no processo de inovacao, dando
énfase em cada um de seus estagios. Destas contribuicdes, nota-se que a
CKM é bem discutida no Fuzzy Front End quando comparado com os
outros estagios, o que demonstra que o conhecimento do cliente neste
estagio é crucial para a geracdo de novas ideias e conceitos.
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No estdgio de desenvolvimento nota-se que a CKM tem forte
influéncia na estruturacdo dos fluxos de conhecimento e informacdao ao
longo de processo de inovagao. Enquanto na comercializagao sua principal
contribuicdao reside na aproximacao do cliente com organizagbes e na
quebra de barreiras entre ambos, dando destaque ainda para a
estruturacao de estratégias de marketing das inovagbes mais alinhadas
com 0s consumidos.

Em uma andlise geral conclui-se que muitas pesquisas mencionam
gue a aplicacao/implementacdo da CKM e uso/analise dos conhecimentos
dos clientes para inovagao, ou algum outro fim, como vantagem
competitiva e melhor desempenho organizacional ndao é tarefa facil.
Principalmente pelo fato de que os conhecimentos essenciais para estes
processos serem usualmente tacitos, sua aquisicdo e principalmente
codificacdao usualmente demanda conhecimentos e processos aquém dos
existentes nas organizagcdes. O que implica em uma reestruturacao de
seus processos de negocios, o que implica em mudanca da cultura
organizacional e principalmente da mentalidade das organizacdoes, que
passam a dar mais atencao aos clientes.

O que nao se pode deixar de destacar é o fato de que praticamente
todos os estudos enfatizam a grande importancia e essencialidade da
Gestdo do Conhecimento do Cliente para as organizacdes e principalmente
para a inovagao. Sendo esta gestao uma chave de sucesso poderosa que
precisa ser muito difundida e aplicada pelas organizacdoes modernas como
meio de se manterem fortes e competitivas no mercado.

Constata-se ainda que a CKM como elemento para inovagao tem
maior destaque e uso no setor de servicgos onde o contato com o
consumidor e sua caracteristica de co-criador de valor sdao mais
marcantes. Quanto a abordagem metodoldgica tem-se um maior nimero
de pesquisas quantitativas, principalmente no que tange a andlise de
relacdes entre as trés categorias do conhecimento do cliente no
desempenho e capacidade de inovagao das organizacoes.

Quanto a limitacdes, pode-se mencionar o fato desta pesquisa nao
ter validado as contribuicdes aqui elencadas em campo, o que ja remete
uma proposicao para trabalhos futuros por meio da analise destas
contribuicdes juntos a gestores envolvidos diretamente com inovagao e
que fazem uso de conhecimento de clientes em seus processos.
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