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INNOVACION COLABORATIVA: UN ABORDAJE ABIERTO EN EL DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

RESUMO

As estratégias que as empresas tém adotado para pro-
mover inovacdes tecnologicas de produtos e servicos
vém mudando significativamente nos Gltimos anos.
Um dos elementos de notavel evoluc¢io diz respeito a
maneira como as empresas conduzem a etapa de pes-
quisa e desenvolvimento (P&D) de novos produtos,
servicos, processos e modelos de negbcios. Diante
dessa problemitica, o presente artigo busca identificar
priticas de inovacao colaborativa no desenvolvimen-
to de novos produtos. Para melhor compreender a
mudanca nos processos de inovacio, elegeu-se como

campo empirico um caso da indudstria automotiva.
Mesmo que essa industria tenha experimentado o
desenvolvimento de P&D em conjunto com 0s seus
fornecedores, a cocriacio de valor com os usuarios
finais € algo muito novo. O objeto de andlise foi o
projeto de desenvolvimento do Fiat Mio — Fiat Con-
cept Car IIT (FCCIID e os resultados demonstraram
que, durante o processo de desenvolvimento do FC-
CIII, foram adotadas diferentes praticas de inovacao
colaborativa, o que possibilitou o acesso de diferentes
conhecimentos externos a organizacao.
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Abstract The strategies adopted by companies seeking to foster technological innovations in products and services have been changing
significantly in the last years. One of the elements of notable evolution is related with the way companies conduct the research & development
(R&D) of new products, services, processes and business models. The present article aimed to identify practices of collaborative innovation
that have been used in the development of new products and elected a case from the automotive industry as its empirical field. Even though
this industry has experienced the development of R&D together with its suppliers, co-creating value with end-users is new. The unity of
analysis was the development project of Fiat Mio — Fiat Concept Car lll (FCCII) and the results showed that, during the FCCIII's development
process, different practices of collaborative innovation were adopted, which provided the focal organization with access to a different pool
of knowledge, external to its boundaries.

lkeywords Collaboration, innovation, automotive industry, co-creation, open innovation.

Resumen Las estrategias que las empresas han adoptado para promover innovaciones tecnoldgicas de productos y servicios estin cambiando
significativamente en los dltimos afios. Uno de los elementos de notable evolucion se refiere a la manera como las empresas conducen la etapa de
investigacion y desarrollo (P&D) de nuevos productos, servicios, procesos y modelos de negocios. Frente a esa problematica, el presente articulo busca
identificar prdcticas de innovacion colaborativa en el desarrollo de nuevos productos. Para comprender mejor el cambio en los procesos de innovacion,
se eligio como campo empirico un caso de la industria automotriz. Aunque dicha industria haya experimentado el desarrollo de P&D en conjunto con sus
proveedores, la cocreacion de valor con los usuarios finales es algo muy nuevo. El objeto de andlisis fue el proyecto de desarrollo del Fiat Mio — Fiat Concept
Car Il (FCCH) y los resultados demostraron que durante el proceso de desarrollo del FCCIll se adoptaron diferentes practicas de innovacion colaborativa,
lo que posibilito el acceso de diferentes conocimientos externos a la organizacion.
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INTRODUGAO

As empresas organizam processos para a geracao de
inovacao com o intuito de lancar novos produtos e ser-
vicos, desenvolver novos processos ou novas configu-
racoes organizacionais e atuar em novos mercados. Ao
estudar o processo de inovacio, autores como Clark e
Wheelwright (1993) e Dodgson, Gann e Salter (2006)
salientam que, durante muito tempo, esse processo
foi desenvolvido com foco demasiado nos recursos
internos, havendo pouca interacio e baixo acesso ao
conhecimento externo. Conforme destaca Rothwell
(1995), os primeiros estdgios do processo de inova-
¢ao tecnoldgica, alcancados até a década de 1980,
foram realizados de maneira eminentemente interna
a empresa para gerar o conhecimento, desenvolver o
produto e comercializa-lo no mercado.

Outros autores, entretanto, como Richardson
(1972), Powell, Koput e Smith-Doerr (1996), Hage e
Hollingsworth (2000), destacam a crescente comple-
xidade tecnolégica no desenvolvimento de novos
produtos, o que vem instando as empresas a neces-
sidade de acesso a conhecimentos externos por meio
de relacionamentos colaborativos com outros agentes.
No inicio desta dltima década, Chesbrough (2003) de-
nominou essa mudanca de perspectiva com o termo
“inovacao aberta” em alternativa ao modelo dominante
“inovacao fechada”, representando, obviamente, dois
extremos de um continuo. Para o autor, a abertura do
modelo fechado de inovacdo € imperativa, sobretudo
pelo aumento da velocidade de lancamentos de no-
vos produtos, ocasionado pela crescente reducao dos
seus ciclos de vida (CHESBROUGH, VANHAVERBEKE
e WEST, 2006). Ao abrir-se para o ambiente externo,
a empresa poderd acessar relevantes conhecimentos
para o processo de inovacao, especialmente dos con-
sumidores, conforme evidenciado nos trabalhos sobre
inovacao democratica (VON HIPPEL, 2005), cocriacao
de valor (ENKEL e outros, 2009), consumidores criativos
(BERTHON e outros, 2007) e colaboracio em massa
(POETZ e SCHREIER, 2012).

Em industrias intensivas em conhecimento, as
praticas de inovacdo colaborativa ji ocorrem ha al-
gum tempo, como € o caso das industrias de biotec-
nologia (POWELL, 1998) ou de produtos eletrOnicos
(DITTRICH e DUYSTERS, 2007). Ainda sao pouco
conhecidas na literatura, no entanto, as praticas co-
laborativas de inovacao em industrias mais maduras,
como no caso do desenvolvimento de produtos na
indudstria automotiva. A tradicio dessa industria esta
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no desenvolvimento de produtos por meio de alto
nivel de internalizacao, em especial devido aos altos
investimentos em ativos especificos na producio de
componentes constituintes de um veiculo (CLARK e
FUJIMOTO, 1991).

Em outros estudos, porém, Fujimoto e Takeishi
(2001) demonstram que as empresas automotivas co-
mecaram a estabelecer parcerias para o desenvolvi-
mento de tecnologias com seus fornecedores, dando os
primeiros passos a abertura do processo de inovacao.
Evidéncias dessa perspectiva mais colaborativa de inte-
racao também podem ser encontradas no trabalho de
Dyer e Nobeoka (2000) ao apresentar o sistema “Toyo-
ta” de relacionamento com sua rede de fornecedores
e na pesquisa de Ili, Albers e Miller (2010), que apre-
sentam inovacdo aberta na industria automotiva alema.
Em um estudo comparativo em empresas japonesas
e alemas, Wilhelm (2011) busca identificar o nivel de
cooperacao na cadeia de fornecimento, evidenciando
que empresas como Toyota e BMW atuam com forte
nivel de cooperaciao com seus fornecedores e empre-
sas como Nissan, Volkswagen e Honda, com nivel de
cooperacao menos significativo.

Mesmo com a existéncia de estudos que trazem
evidéncias de cooperacio na inddstria automotiva, ge-
ralmente essas relacdes ocorrem dentro da cadeia de
fornecedores e no contexto de economias desenvol-
vidas. Carece, entdo, de estudos que apontem outros
niveis de cooperacio, como a cooperacio com usuarios
finais, universidades e outros atores, no contexto de
economias emergentes. Para o melhor entendimento
acerca dessa problematica, o presente artigo pretende
identificar praticas de inovac¢ao colaborativa no de-
senvolvimento de um novo produto no contexto da
industria automotiva brasileira. Diante da necessidade
de delimitacao da unidade de anilise, a pesquisa se
concentrard no estudo de caso do projeto de desenvol-
vimento do Fiat Mio (Fiat Concept Car IID). A escolha
empirica justifica-se pela singularidade do caso e por
trazer praticas avancadas de inovacao em uma empresa
localizada em uma economia emergente. De acordo
com Figueiredo (2004), para tornarem-se competitivas
essas empresas tém que se engajar em um processo de
aprendizagem tecnologica.

Para apresentar as reflexdes tedricas e as evidéncias
empiricas de modo a facilitar a compreensio do leitor, o
artigo esta estruturado da seguinte forma: inicialmente,
apresentam-se as teorizacoes sobre o campo de estudo,
abordando-se os conceitos de inovacdo, processo de
desenvolvimento de novos produtos e inovacio aberta
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e colaborativa. Na sequéncia, explica-se a metodologia
de coleta e andlise dos dados. Depois, descrevem-se 0s
resultados do estudo de caso e, por fim, apresentam-
-se as consideracdes finais e os encaminhamentos para
pesquisas futuras.

INOVAGAO NO CONTEXTO DAS
ORGANIZAGOES

Desde os estudos de Schumpeter (1934), a inovacio
¢ vista como fonte fundamental para a geracao de
vantagem competitiva, desenvolvimento econdmico
e mudancas na sociedade. Segundo Freeman (2003),
quando a vantagem competitiva provém de uma mu-
danca expressiva em um produto, servico ou processo,
ela é mais significativa. Tais inovacoes abrangem: a)
introducao de um novo bem ou de uma nova qualida-
de de certo bem; b) introducio de um novo método
de producio; ¢) abertura de um novo mercado para
uma industria; d) utilizacio de uma nova fonte de
matéria-prima ou produto semiacabado e e) estabe-
lecimento de uma nova organizacio em determinada
indudstria (NAPOLEONI, 1963). Dosi (1988) retoma o
conceito de Schumpeter e refere-se a inovac¢io como
resultado dos processos de pesquisa, descoberta, ex-
perimentacio, desenvolvimento, imitacao e adoc¢io
de novos produtos, novos processos de producio e
novas formas de organizacoes.

DeBresson (1997) argumenta que o desenvolvi-
mento tecnolégico avanca gracas a complementa-
ridade de dois tipos de conhecimento: a) conheci-
mento técnico ou produtivo — geralmente especifico
e comunicado por meio de técnicas, praticas e regras
preestabelecidas, ele advém de experiéncias e ha-
bilidades especificas (know-how); b) conhecimento
cientifico — geralmente mais universal — emerge tanto
dos conhecimentos humanos previamente acumulados
quanto das experiéncias humanas. Cabe salientar que
a transferéncia desses conhecimentos necessarios 2
inovacao niao é um processo simples, unidirecional,
ocorrido em um periodo de tempo determinado. Ao
contrario, segundo Mowery e Rosenberg (1989), esse
processo € complexo e interativo, pois o fluxo de in-
formacoes ocorre em duas vias e é concebido como
uma continua atividade de pesquisa estruturada pelas
forcas econdmicas, pelo conhecimento tecnolégico e
pela demanda dos consumidores por diferentes cate-
gorias de produtos e servicos.
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Para compreender melhor o atual modelo de ino-
vacdo junto as organizacdes, é preciso observar a sua
evolucao historica. Para Rothwell (1995), o modelo de
inovacao atual corresponde a um modelo de sistemas
abertos e integrados em rede. A tendéncia € que as
equipes de P&D trabalhem integradamente e realizem
acoes colaborativas entre diversos agentes, tanto no
sentido vertical da cadeia quanto no sentido horizon-
tal (entre empresas de um mesmo segmento). Dessa
maneira, o resultado da inovacio passa a ser uma acio
conjunta e cooperada entre diversos atores internos e
externos a organizaciao, como empresas, fornecedores,
clientes, além de outras instituicoes de cardter puiblico
ou privado (O’CONNOR, 2006).

De modo geral, as tecnologias demandam o uso
simultaneo de diferentes conjuntos de habilidades e
bases de conhecimentos em um processo de inovacao,
que estd limitado a uma empresa individual (POWELL,
KOPUT e SMITH-DOERR, 1996). A colaboracio em
rede facilita a reuniao de complementaridade de ha-
bilidades de diferentes firmas (RICHARDSON, 1972).
Hage e Hollingsworth (2000), no entanto, salientam
que muitas das pesquisas tém enfocado somente as
caracteristicas organizacionais internas que afetam as
taxas de inovacio, ignorando os aspectos externos, tal
como salientado por Powell (1998), quando o autor
destaca que a colaboracao interorganizacional propor-
ciona melhores resultados de inovac¢ao em relacao as
firmas que trabalham individualmente.

Assim, torna-se evidente que as relacdes colabo-
rativas interfirmas podem viabilizar o acesso a uma
grande quantidade de conhecimento para os processos
de inovacao (HUIZINGH, 2011), permitindo 2 empresa
abrir-se para novas ideias do ambiente externo (REED,
STORRUD-BARNES e JESSUP, 2012) e avancar para
modelos de desenvolvimento em conjunto de P&D
e novas praticas de cocriacao de valor (HUSTON e
SAKKAB, 2006). Essa abordagem aberta e colabora-
tiva de inovacio serd aprofundada na sequéncia do
trabalho.

PROCESS0 ABERTO E COLABORATIVO NA
GERACAO DE INOVACAO

O processo de geracio de inovacio em produtos e
processos costuma ser representado pelo modelo
stage gate (COOPER, 1990) ou pelo modelo funil de
desenvolvimento (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993).
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Ambos sustentam que o processo de inovacao seja
dividido em estagios (stage) e que, ao fim de cada um
desses estagios, haja um “portao de decisdes” (gate)
para avaliar quais projetos devem ser continuados
ou descontinuados. Uma questao colocada na litera-
tura é que esses estagios sao desenvolvidos, tradicio-
nalmente, pelo P&D interno da empresa, com baixa
interacio e colaboracao com atores externos, sendo
denominado por Chesbrough (2003) como modelo
de inovacao fechada. No entanto, “[...] a inovaciao
nao € gerada somente por recursos que uma empresa
¢ capaz de desenvolver internamente, mas também
através do acesso de recursos e de capacidades de
organizacdes externas, que a empresa pode acessar
por meio de aliancas e de acordos de cooperacio”
(SODA, 2011, p. 661).

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2001), explorando
recursos de outras organizacoes externas uma empresa
consegue reduzir os custos de desenvolvimento tec-
noldgico, os riscos de entrada no mercado e o tempo
de desenvolvimento de um novo produto. Essa pers-
pectiva, denominada por Chesbrough (2003) como
modelo de inovacao aberta (Figura 1), sustenta que
o processo de inovacio deva ser mais colaborativo,
buscando acessar conhecimento a partir de diversos
atores externos. Da mesma maneira, o conhecimento
pode fluir para fora da organizacio por meio de licen-
ciamentos, tecnologias e spin-offs. O resultado pode
ser um novo produto desenvolvido para o mercado

Figura 1 - Modelo de inovacao aberta
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atual da empresa, um novo produto para um novo
mercado ou ainda um produto para ser integrado ao
portfélio de outra empresa por meio do licenciamento
de patentes.

Estudos empiricos, como os de Van der Meer
(2007), identificam que, na fase inicial de desenvol-
vimento do conceito do produto, as empresas aces-
sam principalmente ideias por meio de conferéncias,
feiras, contatos com fornecedores, clientes e relacoes
com universidades e institutos de pesquisa. Na fase de
desenvolvimento, a empresa realiza licenciamento de
patentes e estabelece parcerias de desenvolvimento em
conjunto. Cabe salientar que o conceito de codesenvol-
vimento ou cooperacio em P&D, utilizado por Ches-
brough e Schwartz (2007), significa qualquer relacio
de trabalho em conjunto entre dois ou mais agentes
externos com o objetivo de criar e entregar produtos,
tecnologias e servicos.

Entre os principias agentes externos € suas con-
tribuicdes para os processos de inovacao, destacam-
-se: a) Fornecedores — auxiliam na criacao de novos
produtos que demandam tecnologias complexas,
apresentando um forte impacto nos resultados de ino-
vacio (UN, CUERVO-CAZURRA e ASAKAWA, 2010);
b) Instituicoes de ciéncia e tecnologia (ICTs) — faci-
litam o acesso a novas pesquisas e a pesquisadores,
fontes valiosas para auxiliar na solucao de problemas
e na geracdo de inovacoes (COHEN e LEVINTHAL,
1990); ¢) Consumidores — contribuem para a reduciao
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Fonte: Adaptado de CHESBROUGH, 2003.
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de riscos de fracasso de um novo produto no mer-
cado (GASSMANN e ENKEL, 2004), constituindo-se
em uma das principais fontes de ideias novas para
o processo de P&D (POETZ e SCHREIER, 2012); d)
Competidores — promovem ganhos de escala em pes-
quisas basicas conjuntas, com a diminuicao de cus-
tos de P&D e a combinacao de competéncias dnicas
de cada empresa (BENGTSSON e KOCK, 1999); e)
Intermedidrios — identificam e conectam atores com
interesses comuns, para troca ou comercializacio
de ideias ou tecnologias desenvolvidas (HOWELLS,
2006; HAMEL e BILL, 2008).

METODOLOGIA DA PESQUISA

A estratégia de pesquisa neste trabalho foi o estudo
de caso, e a unidade de anilise foi o projeto Fiat Mio,
da empresa Fiat Automoveis, localizada em Betim,
MG, Brasil. A selecao do projeto Fiat Mio ocorreu a
partir de empresas brasileiras que apresentaram ca-
sos no Open Innovation Seminar 2009 — seminario
de discussio do tema inovacdo aberta, ocorrido em
Sao Paulo, em agosto de 2009 — e por se tratar de um
caso no qual as praticas de inovacio aberta estavam
sendo efetivamente empregadas. Com o objetivo de
compreender como ocorreram as praticas de inova-
¢do colaborativa no Ambito do caso selecionado, a
pesquisa de campo foi conduzida a luz de dimen-
sdes conceituais e variaveis de analise (Quadro 1).
As dimensoes incluiram o processo de desenvol-
vimento de novos produtos, as fontes externas de
conhecimento e o tipo de relacio estabelecida com
agentes externos.

Quadro 1 - Dimensoes e variaveis de analise

A pesquisa de campo foi conduzida em trés eta-
pas, a saber: a) coleta de dados secundarios, b) coleta
de dados primdrios e ¢) andlise dos dados. A primeira
etapa teve a finalidade de tornar o contexto em que a
pesquisa foi conduzida mais familiar ao pesquisador.
Para tanto, foram realizados levantamentos de biblio-
grafia empirica sobre o setor automotivo no Brasil, a
empresa Fiat e o projeto Fiat Mio. Pesquisaram-se in-
formacoes em artigos, sifes de empresas automotivas e
outros materiais publicados em jornais e revistas sobre
a industria. Esses dados deram suporte a constru¢ao do
instrumento utilizado na coleta de dados.

A segunda etapa consistiu na coleta de dados pri-
marios a partir de trés técnicas:

a) Andlise de documentos — foram coletados dados
do site institucional da empresa e da plataforma
criada na internet para postagens e discussoes de
ideias relacionadas ao projeto Fiat Mio. Também
foi objeto de andlise o blog com informacoes sobre
a P&D do projeto.

b) Grupo focal — para a compreensio da dinimica da
evoluciao do projeto, utilizou-se a técnica do grupo
focal, com a participacao de cinco designers do
Centro Estilo da Fiat. O Centro Estilo da fabrica em
Betim € o Gnico que desenvolve produtos e tem
autonomia para isso fora da Europa. Essa é uma
das dreas mais envolvidas no projeto do Fiat Mio,
por serem responsaveis por transformar as ideias
dos consumidores em conceitos norteadores no
desenvolvimento do carro. Por essa razao, optou-
-se pelo grupo focal com essa area da empresa,
o qual ocorreu no segundo semestre de 2010 na
Casa Mio, espaco especialmente criado para o de-
senvolvimento do projeto Fiat Mio. A dinamica do

Processo de desenvolvimento de novos produtos

Fontes externas de conhecimento

Geracao e selecdo de ideias; criagdo de conceito; viabilidade; desenvolvimento;
testes; langamento

Institutos de Ciéncia e Tecnologia (ICTs); consumidores; fornecedores;

intermedidrios (brokers); concorrentes

Tipo de relagdo com agentes externos
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Aquisicdo e licenciamento de tecnologia; cooperagéo em P&D; cooperagdo em
gestdo de P&D
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grupo focal foi conduzida pelo pesquisador, que
colocava questdes para o estimulo do debate, teve
duracio de duas horas e todas as discussoes foram
gravadas para posterior transcricao.

¢) Entrevistas em profundidade — as entrevistas foram
realizadas com especialistas envolvidos no projeto
e contou com o auxilio de um questionirio se-
miestruturado, desenvolvido a partir das variaveis
do quadro conceitual (Quadro 1). No total, foram
realizadas, de maneira presencial, com duracio
média de uma hora e documentadas por meio de
gravacoes, cinco entrevistas em profundidade, com
duas pessoas da engenharia de inovacio, duas da
pesquisa de mercado e uma da publicidade. Além
disso, foram realizadas anotacoes durante as entre-
vistas, com o registro de informacoes relevantes e
palavras-chave.

A terceira etapa da pesquisa consistiu na andlise
dos dados. Todas as entrevistas e a dinamica do gru-
po focal foram transcritas e agrupadas em categorias,
de acordo com as dimensoes e varidveis de andlise
(Quadro 1). A interpretacao dos dados foi realizada de
maneira descritiva, com o objetivo de trazer evidéncias
sobre as praticas de inovacio colaborativa no con-
texto do caso em estudo. Deve-se destacar, também,
que a escolha das pessoas-chave para as entrevistas
em profundidade e para a realizacao do grupo focal
teve como critério os seguintes itens: terem amplo en-
volvimento no desenvolvimento do projeto Fiat Mio;
serem especialistas nas atividades de P&D do projeto;
e apresentarem disponibilidade e concordincia para
participarem da pesquisa.

RESULTADOS DA PESQUISA

Descricao do Projeto Fiat Mio

O centro de P&D da Fiat no Brasil vem projetando
automoveis e avancando tecnologicamente desde
2003. Entre os carros totalmente desenvolvidos no
Brasil, estao o Fiat Concept Car I (FCCD e o Fiat
Concept Car II (FCCID), apresentados no Salao In-
ternacional do Automovel em suas duas dltimas
edicoes. Esse evento, que ocorre na cidade de Sao
Paulo, é bianual e apresenta “carros- conceitos”, os
quais representam o futuro do automoével em rela-
¢a0 a design, engenharia, tecnologia e usabilidade,
entre outras caracteristicas. Para o Salao de 2010, a
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Fiat resolveu apresentar um carro inovador nio sé
no conceito mas também no processo de P&D. Para
a criacio do FCCIII, a empresa organizou o Fiat Mio,
um projeto participativo, no qual os consumidores
sao convidados a dar ideias para a criacao do carro
do futuro, por meio de uma plataforma montada na
internet para esse fim (fiatmio.co).

O projeto € diferente dos outros que a Fiat Brasil
vem desenvolvendo, especialmente por duas razoes:
a cocriacao com os clientes e a utilizacio de uma
plataforma aberta de inovacao. Um dos pilares para
o desenvolvimento desse produto € a cocriacio entre
os consumidores e a Fiat, por meio da postagem de
ideias na plataforma fiatmio.cc, as quais sao avaliadas
e, com base em estudos de viabilidade técnica, trans-
formadas em um componente do automoével pelos
engenheiros e designers. O supervisor de pesquisa
de mercado salienta: “E um carro que nio tem uma
criacio exclusiva da Fiat, € algo inovador, pois as
pessoas dizem como querem esse carro [...]. Entdo
essa ¢ uma mudanca de cultura muito grande”. A ori-
ginalidade do desenvolvimento de um produto por
meio de um relacionamento aberto com os clientes ¢
algo nao usual em uma industria para a qual o sigilo
dos projetos € a pratica habitual. Essa mudanca tam-
bém é enfatizada pelo analista de inovacao: “Essa ¢
uma quebra total de paradigma de desenvolvimento
em uma fabrica. Guardamos tudo a oito chaves, é
segredo e segredo de tudo [...]. A principal diferenca
¢ realmente em relacio ao que fazemos e esse pro-
cesso € mais aberto”.

A plataforma criada pelo projeto é o que da su-
porte a todo o processo, sendo composta por trés in-
terfaces de interacio com o consumidor: ideias livres,
montagem técnica e making of. Cada uma delas tem
um papel no projeto e é enfatizada em fases diferen-
tes do desenvolvimento do produto, e todas visam
a interacao com 0s agentes externos que participam
da construcio do carro. Pelo site, o publico pode
acompanhar toda a criacio do veiculo, que teve seu
desenvolvimento aberto. A interface ideias livres tem
énfase na captacao de ideias e no compartilhamento
de informacodes entre os usudrios e a empresa. A se-
gunda interface, denominada montagem técnica, foi
utilizada para fomentar discussdes sobre temas que
ainda niao tenham sido aprofundados, ou para confir-
mar as interpretacoes que os técnicos realizaram das
ideias postadas. A terceira interface € o making of, que
possibilitou acompanhar o desenvolvimento do carro,
abrangendo o trabalho de engenheiros, designers e
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profissionais de outras dareas da empresa envolvidos
no projeto Fiat Mio.

Com a utilizacio de uma plataforma aberta, o
resultado final do projeto serd de propriedade coleti-
va. Assim, no momento em que o colaborador posta
uma ideia no sife, ela deixa de ser sua. Desse modo,
o conhecimento produzido podera ser utilizado por
quem desejar, inclusive outras montadoras, conforme
mencionado: “A Fiat acredita que o conhecimento ge-
rado neste projeto deve ser propagado sem restricoes,
podendo ser utilizado por simples usudrios ou até
mesmo engenheiros e outros fabricantes de veiculos”
(FIATMIO.CC, 2010). Nem todo o processo de P&D do
projeto, todavia, trabalha com o conceito de patente
aberta, segundo afirmacao da analista de publicidade:
“Como estamos fazendo uma criacdo coletiva, divi-
dimos o projeto em dois momentos. Um ¢ a criacio
amplamente coletiva, em que qualquer pessoa pode
ter acesso, e o outro é quando a empresa desenvolve
novas ideias do carro-conceito a partir da interpretacio
dos colaboradores”. Observa-se que, nesse segundo
momento, o que surgir a partir de inovacoes serd de
propriedade intelectual da Fiat.

Processo de desenvolvimento do Fiat Mio

Para a andlise do desenvolvimento do projeto FCCIII,
foram contempladas quatro fases de desenvolvimento,
seguindo as orientacdes conceituais de Cooper (1990)
e Clark e Wheelwright (1993), a saber: (1) mapeamento
de cenarios, (2) exploracao de concept ideas, (3) con-
cept design, que € dividido em duas partes (conceito
aberto e conceito da Fiat) e (4) branding.

O mapeamento de cendrios foi a fase que deu ini-
cio ao projeto, ou seja, quando foi tomada a decisao
a respeito de qual era a melhor maneira de interagir
com o consumidor para envolvé-lo no desenvolvi-
mento do carro. Ao fim desse estdgio, optou-se por
criar a plataforma de internet fiatmio.cc, com uma
pergunta-chave sobre o carro do futuro. A fase ex-
ploracao de concept ideas constituiu-se na geracao
de ideias para o produto, as quais foram criadas por
meio da plataforma, de modo que as pessoas entra-
vam no site, postavam suas ideias e podiam comentar
as ideias dos outros, e inclusive votar nelas, como
explica a analista de publicidade: “Inicialmente,
coletamos essas ideias e sugestoes, inspirando as
pessoas com outras ideias que sio tendéncias em
outros paises e em outras dreas ligadas 2 tecnologia
e ao design”.
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A fase de concept design foi dividida em duas
partes. A primeira, open concept design, visou a
interpretar as ideias geradas, sendo a criacio cole-
tiva entre a empresa e os consumidores que parti-
ciparam desse processo criativo. O conceito criado
originard uma especificacio, que é um documento
com propriedade intelectual aberta (creative com-
mons), descrevendo o conceito elaborado para o
carro com base no que foi levantado durante essa
fase. A segunda parte é o Fiat concept design, que
¢ o desenvolvimento da Fiat. Trata-se da leitura da
empresa acerca do conceito que foi criado e que
dard origem ao protétipo do FCCIIL.

O ultimo estidgio, denominado open branding,
comeca antes da finalizacio do desenvolvimento do
projeto. E nesse estigio que ocorrem as decisoes so-
bre o lancamento do carro. A analista de publicidade
esclarece: “No open branding vamos trabalhar a mar-
ca, o nome do carro e toda a comunicacao também
de forma colaborativa [...] para conseguirmos envolver
outras pessoas e nao s6 aquelas interessadas em carro”.
Essa fase estd em andamento e tem por objetivo definir
a campanha de lancamento, integrando o consumidor
mais uma vez por meio das decisdes de marketing,
divulgacio e lancamento.

O projeto Fiat Mio foi criado com o objetivo de
desenvolver um carro por meio de um processo aberto
e utilizar os consumidores como participantes ativos.
O processo de desenvolvimento do FCCIII apresenta
a colaboracio dos consumidores com maior intensi-
dade nas fases de geracio de ideias e lancamento do
produto. Além dos consumidores, contudo, a empresa
utilizou outras fontes externas de conhecimento para
o desenvolvimento desse carro, por meio de diferentes
tipos de relacio.

Fontes externas de conhecimento

Embora a participacao dos consumidores tenha sido
de grande releviancia no desenvolvimento do Fiat
Mio, outros agentes externos foram acessados em
diferentes fases do projeto. O Quadro 2 apresenta
algumas das evidéncias empiricas que demonstram a
participacao de agentes externos na participacao do
projeto. De acordo com os entrevistados, as partici-
pacoes mais significativas ocorreram com clientes e
fornecedores, havendo também integracio com uma
universidade.

Os consumidores sa0 vistos no projeto como co-
desenvolvedores. Sao eles que tomam todas as deci-
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soes sobre o que o carro deve ou nao conter, quais
as tecnologias envolvidas, como é o design, entre
outras definicoes. Por outro lado, tornar essas ideias
um produto fisico, transformando-as em realidade, é
funcido da Fiat, o que segue a linha de Lettl, Herstatt e
Gemuenden (2006), para 0os quais a colaboracao dos
consumidores € mais intensiva nas primeiras fases do
processo. As falas dos entrevistados enfatizam o con-
sumidor como um coparticipante no desenvolvimento
do carro, devido a grande interacao entre ele e a em-
presa. De acordo com Enkel, Perez-Freije e Gassmann
(2005), Fetterhoff e Voelkel (2006), Dodgson, Gann e
Salter (20006), essa interacdo caracteriza o consumidor
como um codesenvolvedor do produto.

A utilizacao de ICTs no projeto Fiat Mio ocorreu de
duas maneiras. No inicio do projeto, os responsaveis
pela drea de comunicacao da Fiat visitaram universi-
dades e convidaram alunos e professores a participar
do projeto por meio da plataforma fiatmio.cc, com a
finalidade de atrair ideias de especialistas em 4dreas
relacionadas a automoéveis. Com base nisso, uma parte
das ideias recebidas foram provenientes de universida-
des e, tal como os consumidores, elas atuaram como
coparticipantes na geracio do conceito. Além dessa
participacao, ocorreu a aquisicio de patentes perten-
centes a universidades quando a empresa precisava de
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uma tecnologia que nao tinha a sua disposicao, fato
considerado por Tigre (2006) como uma boa maneira
de adquirir tecnologia.

A participacio dos fornecedores caminhou na
linha de aquisicao de tecnologias e passou a ser
imprescindivel quando as ideias dos consumidores
comecaram a ser implementadas. A Fiat nao possuia
muitas das tecnologias requeridas e levantadas no
briefing do carro. Como se trata de tecnologias que
s40 muito recentes ou que ainda niao sao aplicadas em
automoveis, a empresa precisou mover esforcos para
buscar essas tecnologias. Para o desenvolvimento do
FCCIII, a Fiat contou com dois tipos de fornecedores:
os atuais e as novas empresas especializadas em tec-
nologia. Quando uma nova tecnologia era requerida,
a Fiat buscava primeiramente os fornecedores com
0s quais ja estava acostumada a trabalhar, ou seja,
com os quais mantinha lacos mais estreitos. Segundo
Tidd, Bessant e Pavitt (2001) e Claro (2004), quando
existem relacdes de longo prazo, o desenvolvimento
colaborativo ¢ facilitado. Quando os fornecedores
mais antigos nao dispunham da tecnologia que era
necessaria, a empresa foi mais longe e comecou a
fazer contato com empresas, universidades e grupos
de pesquisa especializados, os quais poderiam ter o
produto desenvolvido ao menos em nivel de prototi-

Quadro 2 - Sintese de evidéncias empiricas do processo de inovacdo aberta no Fiat Mio

AGENTE EXTERNO EVIDENCIAS EMPIRICAS

“0 interessante desse projeto € que se trata de um carro realmente cocriado, com a participagao de todos [...]”

(supervisor de pesquisa de mercado).
Consumidores

“[...] Vocé transforma o seu consumidor de mero expectador em coparticipante” (analista de inovagao).

“0 cliente, em vez de passivo, torna-se ativo no desenvolvimento do carro” (especialista em engenharia de

inovacéo).

“0 Fiat Mio era um projeto muito interessante para também levar a marca para dentro das escolas e conseguir
parceiros. Entdo, fomos a universidades ligadas sobretudo as areas de engenharia e automagao, que tinham a ver

ICTs

diretamente com o projeto” (analista de publicidade).
“Uma coisa é certa: a academia tem um conhecimento que a industria ndo tem, e vice-versa. Deixar esse

conhecimento apenas com eles € um erro. Temos de trabalhar criando essa sinergia” (especialista em engenharia

de inovacéo).

“A Click é a principal parceira. Ela formata a informagao e envia ao consumidor. [...]. Os profissionais véo passar
essa ideia para 0 nosso consumidor e analisar as respostas” (especialista em engenharia de inovagao).
“Estamos fazendo um trabalho de pesquisa, primeiramente com 0s nossos fornecedores de primeira linha. Quando

Fornecedores

ninguém tem essa tecnologia, comegamos a busca-la mais longe” (analista de inovagao).

“Ha assuntos sobre os quais temos embasamento técnico, sabemos que em algum lugar esses assuntos estio
sendo pesquisados, que ja foi feito um protdtipo ou algo assim [...]. Entdo vamos atras para comprar isso” (designer

interno).
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po. De acordo com Boehe (2007), essa ¢ uma pratica
comum em empresas que lidam com componentes de
grande complexidade tecnoldgica. Outra participacio
de fornecedor no desenvolvimento foi da agéncia Cli-
ck, responsivel por toda a interacao da Fiat com os
seus usudrios. A empresa participou de todo o projeto
de desenvolvimento do FCCIII, sendo inclusive res-
ponsavel pela execucio de uma etapa do processo:
a criacio do briefing. Por essa razio, a Click é vista
por alguns dos entrevistados como a principal parceira
no projeto Mio.

Os outros dois agentes externos, todavia, ja apon-
tados na literatura, os intermediarios (brokers) e os
concorrentes, nio sao utilizados pela Fiat em seus
processos de desenvolvimento nem foram utilizados
no projeto Fiat Mio. Os entrevistados declararam nao
utilizar agentes intermedidrios para acessar conheci-
mento externo, no entanto, conforme a literatura, os
servicos prestados pela agéncia Click poderiam estar
no escopo de um agente intermedidrio. Quanto aos
concorrentes, ha apenas colaboracao entre empresas

de automoéveis pertencentes ao Grupo Fiat, como a
Ferrari, 0 que nao caracteriza colaboracao entre com-
petidores.

Praticas de inovacao colaborativa e
contribuicdes para o produto
A colaboracio evidenciada no caso do Fiat Mio vai
desde uma parceria para realizacio de uma ativida-
de de menor complexidade até o desenvolvimento
em conjunto de tecnologia entre a empresa e outros
agentes. O Quadro 3 sintetiza a dinimica de desenvol-
vimento do Fiat Mio, identificando as praticas de ino-
vacio colaborativa, as fases do processo de inovacio,
os agentes externos envolvidos e a contribuicio para
o produto final. As priticas de inovac¢ao colaborativa
podem ser agregadas em trés grupos: a) aquisicio e
licenciamento de tecnologia, b) colaboracio em P&D,
e ¢) colaboracio em gestao de P&D.

A aquisicao e o licenciamento de tecnologia ocorre-
ram no estagio de desenvolvimento do FCCIII, quando

Quadro 3 - Sintese das praticas de inovacao colaborativa no desenvolvimento do Fiat Mio

PRATICAS DE INOVAGAO

FASES DO PROCESSO DE

COLABORATIVA INOVAGAQ

CONTRIBUIGAO PARA

AGENTES EXTERNOS 0 PRODUTO

Pesquisa — geragao e selecdo

Capacidade de o automével receber

Colaboragéo em P&D

Colaboragdo em P&D

Aquisicéo e licenciamento de
tecnologia e colaboragdo em
P&D

Aquisicdo e licenciamento de
tecnologia e colaboragdo em
P&D

Aquisicao e licenciamento de
tecnologia

Colaboragdo em gestdo da P&D
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de ideias e criagdo de conceito

Pesquisa — geragao e selecdo

de ideias e criagdo de conceito

Desenvolvimento

Desenvolvimento

Desenvolvimento

Pesquisa e desenvolvimento

Consumidores

ICTs (alunos e professores de
universidades)

ICTs (grupos de pesquisa de
universidades)

Fornecedores (start-ups e
empresas incubadas)

Fornecedores atuais

Fornecedores (Agéncia Click)

oRAE Séo Paulo v. 52

atualizagdes e novas configuragoes

Novas solugdes para carregamento
da bateria no carro elétrico

Transmissao de eletricidade sem fio

Tecnologia que possibilite aos
vidros mudarem de cor

Componentes para fabricago
de carro elétrico, com bateria
cambiavel

Criagdo e gerenciamento da
plataforma, relagdo com o
consumidor, briefing, decisoes de
conceito
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as ideias estavam tornando-se um produto. Essa pra-
tica foi bastante utilizada no projeto Fiat Mio devido
ao seu curto tempo de desenvolvimento. Por isso, as
ideias geradas no site deveriam estar no carro até o
fim do projeto, o que fez com que a Fiat recorresse
a detentores do conhecimento necessario e fizesse o
licenciamento de sua propriedade. Entre as tecnolo-
gias encontradas pela empresa, constam novas formas
de transmissao de energia e vidros que modifiquem
a sua transparéncia. Em um primeiro momento, essas
tecnologias foram pesquisadas entre os fornecedores
atuais, que as disponibilizam para o setor automotivo
e para a Fiat. Quando essa tecnologia estava para ser
aplicada aos carros, a Fiat procedeu a sua aquisicao. A
contratacio externa de tecnologia, também conhecida
como outsourcing para inovacao (HUIZINGH, 2011),
¢ indicada por GASSMAN, ENKEL e CHESBROUGH
(2010) como a primeira etapa de inovacio aberta,
avancando em direcio a modelos mais estratégicos,
como o desenvolvimento em conjunto de P&D e outras
praticas de cocriacao.

A colaboracio em P&D ocorreu de maneira am-
pla com consumidores, fornecedores e universidades.
Os consumidores, no entanto, tiveram um nivel de
envolvimento na cocriacao do produto de modo des-
tacado, atuando na geracio e selecao de ideias e na
criacio do conceito do carro. Apresentaram, também,
novos conteidos a empresa, tal como possibilidades
de tornar o carro atualizavel e capaz de receber novas
configuracoes. Além de gerar ideias e contetudos, eles
foram responsaveis por decidir o caminho do projeto,
como no caso da decisao da linha-guia de design do
carro, 0 que, em projetos normais, caberia a direcio
escolher. No caso do Fiat Mio, as duas linhas-guias de
design foram disponibilizadas na plataforma, e o usuario
optou por qual delas seria escolhida. A possibilidade
de o consumidor influenciar e, em alguns casos, ser
envolvido no processo de decisao sobre os caminhos
do projeto traz na pratica a esséncia das teorizacoes
de Von Hippel (2005) sobre a necessidade e relevancia
de maior “democratizacio” dos processos de inovacio.

A colaboracio na gestio da P&D também foi iden-
tificada, especialmente na relacio com a agéncia Click,
fornecedor de midia digital da Fiat. Ela participou de
todas as etapas do processo de desenvolvimento desde
o seu inicio, sendo responsavel por todas as interacoes
com os usudrios, pelas postagens na plataforma da
internet, pela captaciao das ideias, pela transformacio
dessas ideias em briefing e pela avaliacao das areas de
criacdo a partir do que foi requerido no site. Ao falar
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da participacio da Click, um engenheiro explica: “Eles
tém um know-how que nds nao temos. Entio eles estio
fazendo o trabalho de juntar todas as ideias e [...] olhar
para as nossas criacoes vendo se € 0 que as pessoas
pediram ou na0” (especialista em engenharia de ino-
vacao). As evidéncias salientaram o papel central que
a agéncia Click desempenhou na gestao do relaciona-
mento entre a Fiat e o ambiente externo, exercendo
uma funcio de agente intermediario, conforme concei-
tuacao de Howells (2000).

DISCUSSAO DOS PRINCIPAIS
RESULTADOS

No caso do projeto Fiat Mio — que gerou o desen-
volvimento do FCCIII — foram observadas praticas de
inovacao colaborativa em todos os estigios do pro-
cesso. Conforme pode ser observado na Figura 2, o
desenvolvimento do automovel foi dividido em cinco
fases, sendo que as duas primeiras foram de captacio
de ideias para o produto, a terceira foi de desenho
do conceito, a quarta, de desenvolvimento do proto-
tipo e a quinta, de decisdes do lancamento. Em cada
uma dessas fases, diferentes agentes externos foram
acessados, como consumidores, universidades e for-
necedores, permitindo explorar novos conhecimentos,
desenvolver novos conceitos e implementar novas
tecnologias para o novo produto. Essas evidéncias
estiao alinhadas ao trabalho de Reed, Storrud-Barnes
e Jessup (2012), indicando que “abrir-se para novas
ideias do ambiente externo fortalece a performance
de inovacao das firmas” (REED, STORRUD-BARNES
e JESSUP, 2012, p. 69).

Na fase em que o protétipo do carro foi desenvol-
vido, a Fiat precisou de conhecimento especializado
para atender a definicdes relacionadas as tecnologias
levantadas pelo briefing. Os resultados de colaboracio
nessa etapa vao ao encontro das afirmacoes de Boehe
(2007) de que, quando ha maior complexidade tecnolo-
gica, a relacio com fornecedores é maior. A Fiat buscou
essas tecnologias primeiramente entre os fornecedores
com os quais ela ja mantinha contato, adquirindo ou
licenciando a patente. Quando esses fornecedores nio
dispunham da tecnologia necessdria, a busca estendeu-
-se para outras empresas, chegando a start-ups, incu-
badoras e universidades. Em alguns casos, quando
essas tecnologias nao eram apliciveis a veiculos, a Fiat
auxiliou no desenvolvimento da inova¢iao em conjunto
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com os fornecedores, praticas ja muito utilizadas por
empresas como a Toyota (DYER e NOBEOKA, 2000)
e a BMW (WILHELM, 2011).

Os consumidores tiveram um papel significativo nas
fases iniciais de desenvolvimento do FCCIII, auxilian-
do nao s6 com novos conteudos, ideias e definicoes
mas também com as decisdes de conceito acerca do
carro. Essa interacao € caracterizada pelo codesenvol-
vimento e, de acordo com Fetterhoff e Voelkel (2006)
e Dodgson, Gann e Salter (2006), o consumidor nao
¢ utilizado apenas para pesquisas de mercado e testes
de produto, mas ele se torna ativo no desenvolvimento
do produto. Especialmente em fases iniciais de P&D,
como no levantamento de ideias e desenvolvimento
de conceitos, os consumidores, como usuarios, pode-
rao contribuir com aprimoramentos de usabilidade e
design que serio fundamentais para o éxito do novo
produto no mercado. Ja nas fases do desenvolvimen-
to do Fiat Mio, no qual o conhecimento tecnologico
foi mais intenso, os consumidores apresentaram uma

contribuicao menos significativa e a empresa procurou
relacionar-se com outros agentes, Como empresas stari-
-ups e universidades.

Outro resultado observado foi a reducio de tempo
de desenvolvimento do produto, conforme ja indicado
por Chesbrough (2003). No caso do Fiat Mio, a reducio
do tempo de desenvolvimento foi claramente observa-
da: um projeto que normalmente leva trés anos para
ir ao mercado ficou pronto em 18 meses. Além das
novas tecnologias provenientes do desenvolvimento
do FCCIII, as quais a empresa utilizard para desenvol-
vimentos futuros, o projeto originou uma plataforma
de relacionamento com o consumidor que pode ser
utilizada ndo s6 para futuras pesquisas de mercado e
tendéncias da inddstria mas também na identificacao
de mudancas referentes a2 opinido desse consumidor.

De modo geral, os resultados do projeto Fiat Mio
estdo alinhados aos estudos de Dodgson, Gann e Salter
(2006) e Van der Meer (2007), 0s quais visam a compre-
ender como ocorre a interacao entre as empresas € o

Figura 2 - Sintese do processo de inovacao colaborativa do Fiat Mio
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ambiente externo no processo de geracao de inovacao.
A dindmica de inovagio, apresentada na Figura 2, indica
que o desenvolvimento do FCCIII ocorreu por meio de
um amplo processo de colaborac¢io em rede. A empresa
se abriu para o ambiente externo, colocou a sua capa-
cidade de P&D em sinergia com a inteligéncia coletiva
de milhares de consumidores, complementou com 0s
recursos de universidades e fornecedores e concretizou
em forma de um novo produto — um carro conceito.

CONSIDERAGOES FINAIS

As postulacoes tedricas e as evidéncias empiricas
apresentadas neste estudo visam a contribuir com os
crescentes debates acerca do tema de inovacao tecno-
logica. O propésito central do artigo foi de identificar
praticas de inovac¢ido colaborativa no desenvolvimen-
to de um novo produto, no contexto da industria au-
tomotiva brasileira. Os resultados do estudo de caso
permitiram levantar priticas de inovacao colaborativa,
agrupadas em aquisicao e licenciamento de tecnolo-
gia, colaboracio em P&D e colaboracio em gestio
de P&D. Essas praticas possibilitaram ganhos para o
produto final, especialmente no desenvolvimento de
novos componentes e de tecnologias, algumas inéditas
para a inddstria automotiva. As evidéncias de campo
também identificaram trés agentes externos relevantes
no desenvolvimento do projeto Fiat Mio, entre eles os
consumidores, os fornecedores e uma universidade.

A colaboracio com fornecedores e universidades,
no desenvolvimento de P&D, ja é uma pratica utiliza-
da por outras empresas da inddstria automotiva. Algo
um tanto inédito, especialmente para essa industria, é
a ampla colabora¢io com o usuario final para ativida-
des de P&D. Esses achados sinalizam uma mudanca,
mesmo que ainda experimental, de maior participacio
do consumidor na cocriacio de novos produtos. Outra
evidéncia que chamou a aten¢io por sua relevancia na
gestio do processo de P&D foi o papel exercido pela
agéncia Click em atividades de criacao e gerenciamento
da plataforma colaborativa de relacionamento com os
consumidores. No caso estudado, a agéncia exerceu
a funcao de broker, intermediando a relacio com o
consumidor no levantamento de ideias, na cocriacao
de conceitos e nas decisdes sobre itens e componentes
para o produto final.

A anilise do caso também serviu para trazer novas
reflexdes sobre como as empresas podem conduzir
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seus processos de inovac¢ao. A transicio de um modelo
mais fechado, em que o foco recai demasiadamente no
desenvolvimento a partir de recursos internos, para um
modelo mais aberto, em que as interacdes com o0 am-
biente externo passam a ser mais frequentes, sinalizam
novos caminhos para a P&D de novos produtos. Os
resultados, no entanto, devem ser relativizados, pois o
caso descreve o desenvolvimento de um carro-conceito
e, como tal, permitiu uma série de experimentacoes,
nao representando a realidade dos padroes de desen-
volvimento na inddstria automotiva. Além disso, um
caso idiossincritico € relevante de ser estudado com a
finalidade de gerar bases para pesquisas futuras. Um
exemplo ¢ analisar as percep¢oes dos agentes externos
que participam do processo de desenvolvimento de
novos produtos, como consumidores e fornecedores,
e compara-las as percep¢oes da empresa para analisar
convergéncias e divergéncias na maneira como eles
perceberam o processo aberto e colaborativo de de-
senvolvimento do projeto Fiat Mio.
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