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RESUMO

BARBARA, Bianca Zapparoli. Processo de mudanca da cultura organizacional
para a adocdo de procedimentos cocriativos: Um estudo de caso na
multinacional GE Healthcare. Dissertacdo (Mestrado em Administracao).
Administragdo. S&o Paulo 2013.

O presente estudo busca identificar os métodos que podem ser utilizados
para a mudanca cultural na adocdo de procedimentos cocriativos, bem como
eventuais obsticulos enfrentados nesse processo. O estudo analisa a multinacional
GE Healthcare que atribui a cocriacao de valor a estratégia global que visa garantir
mais acesso a saude a populacdo. Como embasamento tedrico foi utilizado o
modelo de mudanca estratégica de Pettigrew, as consideracdes de cultura
organizacional de Schein, Fleury e Deal e Kennedy, dentre outros autores, e 0s
quatro principios para Cocriar de Prahalad e Ramaswamy. O método utilizado foi o
estudo de caso, valendo-se das técnicas de observacao, analise de conteudo interno
e externo e entrevistas semiestruturadas abertas. Os resultados obtidos indicam que
a empresa GE Healthcare possui um contexto interno que facilitou a utilizacao de
diversos mecanismos, tanto pela estrutura de poder descentralizado que permite
uma comunicacdo mais eficaz, quanto por possuir uma cultura aberta a mudancgas.
O maior obstaculo encontrado pela organizacdo esta em permitir um fluxo
colaborativo e aplicar essa nova mentalidade entre a administracdo e todos

cocriadores dentro da empresa.

Palavras-chave: Empresa cocriativa. Mudancga na cultura organizacional. Setor da

saude.



ABSTRACT

BARBARA, Bianca Zapparoli. Processo de mudanca da cultura organizacional
para a adocédo de procedimentos cocriativos: Um estudo de caso na
multinacional GE Healthcare. Dissertagcédo (Mestrado em Administrag&o).
Administracdo. Sao Paulo 2013.

This article seeks to identify the methods that can be used for cultural change
in building a company cocreative, as well as obstacles faced in this process. The
study analyzes the multinational GE Healthcare which gives the value creation
overall strategy for ensuring greater access to the public health. As we used the
theoretical model of strategic change Pettigrew, considerations of organizational
culture Schein, Fleury and Deal and Kennedy, among others, and the four principles
to Cocreate Prahalad and Ramaswamy. The method used was the case study, using
the techniques of observation, analysis of internal and external content and half-
structured opened interviews. The results indicated that the GE Healthcare Company
owns an internal context that facilitated the use of a lot of mechanisms, due to its
descentralized structure of power that enables a communication more efficient and
also to have a culture opened for changes. The main challenge found by the
organization was to provide a collaborative flow and to apply the new mindset
between the administration and all cocriators inside the company.

Keywords: Company cocreative. Change in organizational culture. Health sector.
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INTRODUCAO

Apresentacao do problema de pesquisa

Em tempos em que uma parcela da populacéo esta conectada a internet para
compartilhar informacdes e debater ideias, integrando uma rede de colaboracdo em
massa, a comunicacdo e competicdo entre empresas e individuos passar a ter
carater mundial. O processo de cocriacdo de valor deve ser imediatamente
incorporado pelas organizacdes, ndo sO para garantir a sua competitividade, mas
principalmente para garantir a sua sobrevivéncia no mercado. A dinamica
organizacional traz consigo atualmente a necessidade de adaptacdo constante.

Numa época em que produtos novos e substitutos estdo cada vez mais
presentes, a competitividade se acirra e as empresas buscam como nunca por
meios de reduzir custos para se tornarem mais rentaveis e se manterem no
mercado. A necessidade de mudanca e inovacdo nao se limita as empresas que
estdo passando por momentos dificeis, tornando-se obsoletas ou decadentes.
Mesmo as lideres de mercado precisam mudar, melhor e inovar.

No conceito tradicional de valor ao cliente, este € considerado como algo
entregue por parte do fornecedor. Kotler (1998) define que uma oferta tem um valor
agregado direcionado ao consumidor quando € resultante da diferenca entre o valor
esperado e o custo total para o consumidor, comparativamente a concorréncia.

Neste contexto, o processo de cocriagcdo de valor tem sido observado por
profissionais de Marketing como uma estratégia utilizada por organizacdes que
buscam aumentar a participacdo no mercado (FROW, PAYNE, STARBOCKA, 2008;
GROONROS, 2000; GUMMESSON, 1999; LUSCH, VARGO, 2004; PAYNE, 2009).
Considerando a relevancia da estratégia de cocriacdo de valor apontada por
Prahalad e Ramaswamy (2004), desenvolver métodos e ferramentas que contribuam
para o enriguecimento das experiéncias entre clientes, funcionarios, parceiros e
outros colaboradores na criacdo de um produto tem sido foco de investigacbes

académicas e gerenciais.
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Empresas como a Apple, Starbucks, Nike, Unilever e Amazon estéo criando
plataformas de participacdo entre os colaboradores, impulsionadas pela internet que
garante menores custos para a empresa e acessibilidade aos colaboradores.

Para Prahalad e Ramaswamy (2004) no modelo gerencial tradicional ha uma
postura resistente em relagdo a transparéncia e o livre acesso as informacdes. Eles
acreditam que em uma organizacdo cocriativa, entretanto, tal postura deve ser
repensada por meio da criacdo de uma infraestrutura que facilite o didlogo entre a
mesma e seus clientes. Sendo para isso necesséria a realizagdo de investimentos

significativos na socializa¢do de gerentes e na mudanca das praticas gerenciais.

A proposta de uma abordagem para a criagdo de valor com maior
envolvimento do consumidor em processos empresariais implica néo
apenas em mudanc¢as conceituais, mas também na necessidade de um
maior entendimento de como tais mudangas sdo compreendidas pelas
organizacdes e de que forma esse novo modelo afeta ou altera processos
organizacionais vinculados a forma tradicional de entrega de valor (DOS
SANTOS; BRASIL, 2010).

Consultada as bases do sistema Lumen e do portal de peridédico da Capes,
verifica-se a ndo existéncia de estudos nacionais que facam essa articulacdo da
transformacao cultural da empresa no processo de cocriagdo de valor. Conforme
sugerido por Brasil, Dos Santos e Dietrich (2010) um desdobramento interessante ao
estudo que propbe uma estrutura de analise dos elementos influenciadores da
cocriacdo de valor, seria o aprofundamento da cultura organizacional, apresentada
pelos autores como um fator condicionante a cocriacao de valor.

Fleury (1996) compreende a cultura como sendo dividida entre varios niveis,
sendo o mais profundo aquele que define o modo em que a organizagdo conduz
seus negocios composto por um conjunto complexo de valores, crencas e
pressupostos basicos (PETTIGREW, 1979; SCHEIN, 2007), que € em seu nivel mais
alto manifestado naturalmente nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padrbées
de recompensas dentro da organizacgao.

A mudanca cultural é importante, porque segundo autores como Fleury
(1996), Deal e Kennedy (1982), Kotter (2005), o planejamento do processo de
transformacdo dos padrdes culturais pode se dar concomitantemente com outras

mudancas estratégicas vivenciadas pela organizacdo. Desse modo, este trabalho
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tem a seguinte questdo orientadora: quais os desafios para a mudancga cultural na
adocéao de procedimentos cocriativos?

A analise dos mecanismos utilizados para mudar a cultura corporativa para a
adocado de procedimentos cocriativos € um tema de importancia por se tratar de um
elemento condicionante a ado¢do de procedimentos cocriativos. Esse € um tema
embrionario no Brasil e para qual o estudo aqui proposto pretende contribuir.

De acordo com a noticia publicada no site Agéncia Brasil, o Instituto de
Pesquisa Econbmica Aplicada (Ipea), em relatério divulgado no primeiro semestre
de 2012, os investimentos em saude do Brasil somaram 3,77% do PIB. Em 10 anos,
houve crescimento de 1,27 ponto percentual. O padrdo internacional para esse
indicador € de 7%, o que aponta a necessidade de dobrar os investimentos.

Estes ndmeros apontam que tal demanda ganha mais relevancia em se
tratando da &area da saulde, na qual o pais enfrenta problemas estruturais, e para
guem o melhor entendimento do processo de mudanca cultural para cocriacdo de
valor pode representar um importante avanco para o desenvolvimento de estratégias
de gestdo. Isso ainda somar-se-ia a uma reflexdo benéfica de que os investimentos
para cuidar da saude dos brasileiros tém crescido, tendo em vista os grandes
esforgos ja realizados de aprimoramento dos servi¢cos da area da saude, suportados
por inUmeros programas de qualidade que se desenvolvem e sdo amplamente
divulgados em todo o pais.

No que tange o cenario de investigacdo, este estudo de caso sera realizado
em uma multinacional, tendo como analise uma inciativa especifica que ja resultou

em diversos produtos bem-sucedidos de cocriacao de valor.
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Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo geral investigar como uma cultura deve ou
precisa ser mudada para a empresa adotar procedimentos cocriativos, bem como

identificar eventuais obstaculos enfrentados nesse processo.

Objetivos especificos:

O presente estudo visa compreender o tema supracitado sobre dois aspectos

considerados relevantes:

e verificar os mecanismos desenvolvidos para a mudanga cultural na
adocao de procedimentos cocriativos

e identificar os possiveis obstaculos a sua implementacao

Para atender os objetivos propostos a fundamentacdo tedrica apresenta os
principais atributos da mudanca da cultura organizacional e contextualiza a
cocriacao de valor. Também é apresentado um modelo com o objetivo de fornecer o
embasamento tedrico para auxiliar na avaliacdo do processo de transformacéo
cultural durante o processo cocriativo. Na sequéncia, serdo feitas consideracdes
metodoldgicas e apresentados os resultados do estudo de caso. As consideracdes

finais apresentam as principais conclusdes do trabalho.
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Justificativa

Este trabalho justifica-se devido a relevancia que o tema apresenta no mundo
académico e corporativo, que entende que a cocriacado de valor € um novo método
para ganhar espaco no mercado.

A dissertacdo abordard as evidéncias de um estudo de caso realizado na
multinacional General Electric no negécio de equipamentos médicos, o qual teve
como objetivo central analisar a atuagdo dessa empresa para 0 processo de
cocriacao de valor no que diz respeito a cultura organizacional.

A premissa que direcionou este estudo foi o reconhecimento de que a
cocriagdo de valor consiste em uma nova definichio do modo em que as
organizagfes motivam os clientes, funcionarios, parceiros e outros colaboradores,
trazendo-os para o0 processo de cocriacdo de valor e enriquecendo suas
experiéncias.

E a partir desta linha de pensamento que o conceito de cultura organizacional
aqui se desenvolve. Para Prahalad e Ramaswamy (2004) no modelo gerencial
tradicional hd uma postura resistente em relacdo a transparéncia e o livre acesso as
informacdes. E acreditam que em uma organizacao cocriativa, entretanto, tal postura
deve ser repensada por meio da criacdo de uma infraestrutura que facilite o dialogo
entre a mesma e seus clientes. Sendo para isso necesséria a realizacdo de
investimentos significativos na socializacdo de gerentes e na mudanca das praticas
gerenciais.

Considera-se, portanto, o entendimento adequado de como a -cultura
organizacional atua no processo de cocriacao de valor um elemento relevante para a
gestdo de marketing, uma vez que a adocao de procedimentos cocriativos depende
fundamentalmente das interacées que estabelece com a rede de colaboradores.
Dentro desta perspectiva é construido o aporte tedrico desta pesquisa.

Neste contexto, podemos relacionar esta pesquisa ao paradigma sistémico e
estratégico que ganhou espaco no Brasil, apos o periodo militar e a modernizagédo. A
administrac@o no pais estava consolidada e ampliada, no entanto, para modernizar a

gestao foi necessario introduzir novas tecnologias de processo, priorizar a qualidade,
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a produtividade e a competitividade e permitir a participacdo de trabalhadores nas
empresas na tomada de decisao.

Seguindo o mesmo cenario da economia global, a General Electric replicava
no Brasil modos de organizagdo e gestdo baseados na competitividade e
flexibilidade, com programas de qualidade, como o Lean Six Sigma.

Analisando o paradigma de gestdo brasileiro € possivel concluir que
ingressamos tardiamente na economia globalizada, o que nos torna dependentes
das mudancgas ocorridas mundialmente sem que fossem realizados por parte das
empresas programas de educagdo continuada que nos permitissem atuar com mais
agilidade para a reestruturacao e flexibilidade que atuamos nos demais paises.

A GE pertence a um modelo norte-americano, onde o mercado brasileiro
representa um traco do faturamento total do grupo, cabendo, portanto, replicar o
modelo da matriz que adotam uma postura autoritaria. Devendo adotar formatos que
ignoram muitas vezes a burocratizacdo estipulada pelo governo brasileiro, que nos
garante também uma intensa morosidade para flexibilizar e competir.

Ainda assim, aplicamos também técnicas de downsizing e introduzimos este
modelo “escravagista” em paises que oferecem sua mao-de-obra barata como a
india que além de aceitar esta situacao, estéo flexibilizando ao especializaram-se na
terceirizacdo criando grandes centros de atendimento para se tornarem mais
competitivos.

Este estudo verificard se a mudancga da cultura organizacional pela GE do
Brasil apresentou caracteristicas comuns a pais com alta prevencdo a incerteza,
como a forte resisténcia a mudancas e o medo de fracasso.

Como ponto de partida e para melhor relacionar o projeto com os paradigmas
de gestdo, verifica-se 0 enquadramento na narrativa analitica em estudo

organizacional de Michael Reed do quadro 1:
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Quadro 1. Narrativa analitica em estudo organizacional

Modelo de Problemética Perspectivas Transicfes

metanarrativa principal ilustrativas/exemplos contextuais

interpretativa

Racionalidade Ordem Teoria das organizagfes De Estado guarda-
classicas, noturno a Estado
teoria cientifica, teoria da decisdo. | industrial.

Integracéo Consenso Relacdes humanas, neo-RH, De capitalismo
funcionalismo, teoria da Empresarial a
contingéncia/sistémica, cultura capitalismo
corporativa. do bem-estar.

Mercado Liberdade Teoria da firma, economia De capitalismo

institucional, custos de transacéo, | gerencial
teoria da atuagéo, dependéncia de | a capitalismo

recursos, ecologia populacional, neoliberal.
teoria organizacional liberal.
Poder Dominacao Weberianos neo-radicais, De coletivismo liberal
marxismo a
critico-estrutural, processo de corporativismo
trabalho, teoria institucional. negociado.
Conhecimento Controle Etnométodo, simbolo e cultura De industrialismo e
organizacional, pés-estruturalista, | modernidade a
pés-industrialista, pés-fordista e posindustrialismo
pés-moderno, teoria do ator-rede. | ou pésmodernidade.
Justica Participagéo Etica de negdcios, moralidade, De democracia
organizacéo behaviorista, repressiva
democracia industrial, teoria a democracia
participativa, teoria critica. participativa.

Fonte: Reed (1998)

7

O modelo e problematica que melhor atende o contexto do projeto é o de
integracdo/ consenso ja que sera analisado como a cultura organizacional atua no
processo de cocriagdo de valor, em outras palavras, serd investigado se ha
mudanca de cultura quando a organizacdo passa a ser cocriativa. Deste modo, dos
seis paradigmas explorados por Nogueira (2007) o trabalho dialoga com o
paradigma sistémico e estratégico.

No que tange a mudanca organizacional, o desafio esta em como modificar
ou alterar em seu conjunto, levando em consideracdo os aspectos técnicos, sociais
e comportamentais, para que a organizagdo consiga acompanhar as mudancas
ambientais por meio de um equilibrio dindmico ou uma adaptacdo constante. O

modelo técnico-administrativo-burocratico € substituido por um modelo baseado na
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colaboracdo de pessoas, ou seja, a mudanca de um modelo mecéanico para um
modelo organico.

Para garantir a legitimidade sistémica de gestdo a o administrador deve ter
um olhar sistémico que vé tudo (ambiente interno, cliente, etc.) e entende como as
empresas funcionam, direcionando a empresa por meio de informagoes.
Compreender como criar um sistema seja “colaborativo” para coletar todos os inputs
do ambiente interno e externo na velocidade em que as midias sociais e 0 boca-a-
boca demandam e transforma-los em uma inovacdo de produto, nos remete
diretamente ao paradigma do sistema.

No entanto, a partir da década de 1970 e 1980 paises como a Inglaterra,
Suécia e Dinamarca, defendiam também que a organizacdo tem que ter uma troca
eficaz/um equilibrio entre o técnico e o social para manter a legitimidade, ou seja, as
decisdes técnicas devem ser negociadas com o social. Sendo assim, o maior
desafio das organizacfes cocriativas € manter a estabilidade entre as variaveis mais
importantes (partes dinamicas), como os valores culturais e simbolos.

Neste sentido, a organizacdo como um sistema aberto, deveria facilitar a
entrada das informacgdes, adaptando internamente para receber inputs de todos os
stakeholders, o que exige desta forma um subsistema de avaliacdo ou feedback
eficiente que garanta uma adaptacdo cultural da empresa nesta interacdo entre a
organizacdo e o meio social para que a abordagem da forca de vendas e de todos
colaboradores seja receptiva.

Uma organizacdo como a GE que possui uma estrutura matricial consegue
realizar uma analise contingencial de maneira dinamica/adaptar-se/mudar
rapidamente, tendo maior flexibilidade, decisbes descentralizadas, estrutura

horizontal e achatada, e com uma rede variavel de comunicacao.
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Metodologia da pesquisa

A pesquisa que originard este estudo sera elaborada pelo método qualitativo
gue conforme Godoy (1995) tem como objetivo compreender melhor o fenbmeno no
contexto em que ocorre e do qual € parte, a partir da observacao, selecéo, coleta e
analise intensiva de varios tipos de dados em diferentes momentos e por meio de
variadas fontes de informacéo.

Godoy (1995) comenta que o estudo qualitativo, parte de questbes amplas
gue vao se aclarando no decorrer da investigacdo, pode ser conduzido por meio de
diferentes caminhos. Um destes caminhos é o estudo de caso, que sera utilizado
neste estudo que visa analisar profundamente o objeto com foco em verificar a
manifestagdo de um determinado fendmeno atual, nas atividades, procedimentos e
interacdes diarias.

O método de estudo de caso € uma abordagem qualitativa que é
frequentemente utilizada nos estudos organizacionais. De acordo com Bressan
(2000), o estudo de caso tem sido extensivamente usado na pesquisa social em
disciplinas tradicionais, como a Psicologia, seja nas disciplinas com forte orientacao
pratica como € o caso da Administracao.

Segundo Yin (2010) o método do estudo de caso deve ser usado quando se
investiga um fendbmeno contemporaneo em seu contexto real, como este estudo
analisara se na adocdo de procedimentos cocriativos ha mudanca na cultura
organizacional, o método de estudo de caso é o mais adequado para a andlise
proposta.

Yin (2010) observa que para fazer um estudo de caso, o investigador devera
coletar evidéncias por meio de pesquisa documental e de entrevista que pode ser
aberta e de forma espontanea para investigar fatos, opiniées e insights ou focada
para que questdes pertinentes sejam previamente formuladas. O estudo de caso
proposto sera realizado na multinacional General Electric. A empresa foi escolhida
por ter aplicado a cocriacdo de valor no negécio de equipamentos médicos,

transformando a mudanca cultural por meio do conceito de healthymagination que
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visa proporcionar maior acesso a saude as populacdes, com maior qualidade e

menores custos.

Seguindo a metodologia abordada por Yin (2010) para a aplicabilidade do

estudo de caso, este trabalho foi composto por trés fases distintas:

1.

Inicialmente foi realizada uma investigacdo exploratoria para identificar
obras de referéncia e fontes bibliograficas que foram utilizadas como
suporte para elaboracdo deste trabalho, escolha do repertério tedrico
sobre o qual se pretendeu trabalhar e identificacdo de parametros a serem
observados; seguido da selecdo do caso e o desenvolvimento de
protocolos para coleta dos dados. Esta fase resultou no protocolo formal,
contendo uma visdo geral do projeto, questdes de pesquisa e leituras
necessarias, os procedimentos adotados para coletas dos dados, o plano
de analise dos dados coletados com a discriminacdo das informacdes
colhidas.

Nesta fase, foi realizada a revisdo bibliografica e elaborado o estudo
conceitualmente, bem como conduzido o estudo de caso, com a coleta
dos dados e analise dos mesmos, resultando no relatério do caso. Varias
evidéncias foram colhidas: além da observacédo que sera aplicado no caso
pela coautora, por participar ativamente na empresa, o material coletado
para analise do caso sera obtido da internet, intranet e publicacdes da
empresa. Adicionalmente, serdo aplicadas entrevistas ndo estruturadas
abertas com os lideres responsaveis pelo engajamento dos colaboradores
ao programa de cocriacao de valor no Brasil.

Na fase final, sera realizada a analise dos dados, obtidos a luz da teoria
selecionada, interpretando os resultados. Ressaltamos que nesta fase,
caracteriza-se pela reflexdo, condicdo imprescindivel para a formalizacéo

do trabalho.

Yin (2010) propde certa metodologia aplicada para a pesquisa voltada para o

estudo de caso, que define como protocolo para o estudo de caso, trés fatores

definem o protocolo de estudo de caso: 1) protocolo contém o instrumento, 0s
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procedimentos e regras gerais para serem seguidas no uso do protocolo; 2) o
protocolo € voltado para um grupo diferente do grupo do questionario de
levantamento; 3) o protocolo € desejavel para todas as circunstancias.

Nos proximos paragrafos serdo apresentadas as quatro sec¢des do protocolo
de estudo de caso de Yin (2010) e suas abordagens com a adaptacéo para este

estudo:

12 Secdo - Visdo geral do projeto: este trabalho tem como questao
problematizadora “Quais o0s desafios para a mudanca cultural na adocéo de
procedimentos cocriativos?”. O objetivo geral é investigar como uma cultura deve ou
precisa ser mudada para a empresa adotar procedimentos cocriativos, bem como
identificar eventuais obstaculos enfrentados nesse processo. A pesquisa foi feita por
meio de um estudo de caso na multinacional General Electric que foi escolhida pela
conveniéncia da pesquisadora que desempenha o cargo de especialista de
planejamento de suprimentos no negocio de equipamentos médicos da empresa e
tem acesso as informacdes. Os objetivos especificos sdo identificar quais os
mecanismos desenvolvidos para a mudancga cultural na adocdo de procedimentos
cocriativos e 0s possiveis obstaculos a sua implementacdo. As leituras importantes
deste estudo sdo Pettigrew (1979); Schein (2007); Fleury (1996); Deal e Kennedy
(1982); Prahalad e Ramaswamy (2004).

22 Secdao - Procedimentos de campo: foi realizada a triangulacdo dos dados

por meio:

a) Observacdo direta aplicado no caso pela pesquisadora por participar
ativamente na empresa gue se atentou aos pontos descritos no roteiro de

observacédo apresentado no quadro 1.

b) Analise documental por meio da coleta de dados:
- No site institucional da GE na internet para a apresentacdo da historia da

empresa,
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- No relatério de resultado anual da empresa para a definicdo da estratégia de
cocriacao de valor da empresa;

- Nos materiais impressos para o levantamento das informacdes sobre os
produtos cocriativos;

- No artigo publicado pela Harvard para explicar a mudanca no processo de
producdo na GE Healthcare;

- Nos documentos disponibilizados na intranet que foram utilizados na
comunicacdo interna do programa de conscientizacdo dos funcionarios a
saude e no treinamento da for¢ca de vendas para exemplificar os mecanismos

utilizados para a mudanca cultural a adocdo de procedimentos cocriativos.

c) Aplicagdo de entrevistas semiestruturadas abertas realizadas com dois
lideres responsaveis pelo engajamento dos colaboradores ao programa de
cocriacao de valor, a Gerente de Servicos do Peru e o Gerente de Vendas
de Servicos do Brasil, no préprio escritorio local da GE, nos dias 12 Junho
e 26 de Julho respectivamente. Foi aplicada também uma entrevista ndo
estruturada aberta com a Gerente de Servicos Médicos da GE Brasil para
compreender o0 objetivo e 0 mecanismo operacional do programa de saude
em 05 de Abril.

Segue no quadro 2 o roteiro de observacao:

Quadro 2. Roteiro de observacéao

Aspectos da Roteiro de Observacéao
mudanca
cultural
Contexto interno | Como o funcionario € introduzido & missao da estratégia de cocriacédo de valor.
e externo De que forma o funcionario percebe a evolucao do seu desempenho dentro da
organizacao para o atingimento desta missao.
Conteudo Como os lideres e funcionérios interagem e se comunicam sobre estratégia de
cocriacdo de valor.
Processo Como o funcionério tem acesso aos valores da estratégia de cocriacédo de valor.

Fonte: Elaborado pela autora

Segue no quadro 3 o roteiro de entrevista:
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Quadro 3. Roteiro de entrevista

Aspectos da Roteiro de entrevista
mudanca cultural

Contexto interno e |1) Vocé saberia dizer qual € a missao da estratégia de cocriacédo de valor?

externo 2) Sua avaliacdo de desempenho esta atrelada a alguma forma ao
atingimento desta misséo?
Conteudo 3) Como a estratégia de cocriacdo de valor foi transmitida para os teus

funcionarios?
4) Vocé é capaz de identificar um grupo ou equipe que estejam dedicados a
estratégia de cocriacdo de valor?

Processo 5) De que forma sao estabelecidos os valores competitivos da estratégia de
cocriacao de valor?

6) Vocés criaram alguma plataforma dedicada a estratégia de cocriacdo de
valor?

7) Vocé poderia citar algum processo cocriativo de gestdo que vocé utilize?
Houve alguma dificuldade na implementacdo do mesmo?

Fonte: Elaborado pela autora

32 Secdo - Questdes de estudo de caso: as entrevistas foram
semiestruturadas abertas e as perguntas realizadas estdo indicadas no roteiro de
entrevista, tendo como finalidade responder a questdo problematizadora e analisar

os desafios para a mudanca cultural na adocao de procedimentos cocriativos.

43 Secdo — Procedimentos de analise: as evidéncias coletadas foram
analisadas de acordo com a adequacdo ao padrdo apresentado no quadro 6 do

terceiro capitulo.

Yin (2010) afirma que para analise das evidéncias € necessario que se tenha

uma estratégia geral.

O objetivo final da andlise é o de tratar as evidéncias de forma adequada para
se obter conclusdes analiticas convincentes e evitar interpretacfes
alternativas (YIN, 2010, p. 106).

Neste sentido, € conveniente citar algumas das fontes utilizadas como
embasamento tedrico que consistem em literatura especifica, como destaque para o
modelo de mudanca estratégica de Pettigrew (1979), as consideracdes de cultura

organizacional de Schein (2007), Fleury (1996) e Deal e Kennedy (1982), os quatro
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principios para cocriar de Prahalad e Ramaswamy (2004), dentre outros autores
cujas obras foram utilizadas neste estudo, tornando-o valido e dotando-o de
credibilidade cientifica.

O estudo foi restrito a investigagdo dos obstaculos enfrentados para a
mudanca da cultura organizacional. Nao foram objeto deste estudo outros elementos
facilitadores para a adocdo de procedimentos cocriativos como as condicfes de
mercado ou produto, tampouco foram aprofundados outros aspectos como o do

modelo D.A.R.T. (modelo, acesso, risco e transparéncia).
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CAPITULO 1. ADOCAO DE PROCEDIMENTOS COCRIATIVOS

Este capitulo apresenta como principal objetivo analisar a cocriacdo de valor
mediante a evolucdo de enfoques histéricos na area de marketing. No primeiro
momento, abordam-se os conceitos de marketing e a mudanc¢a de foco do produto
para o relacionamento com o cliente. Em seguida, considera-se a necessidade de se
estabelecer uma organizacdo cocriativa como meétodo capaz de viabilizar a
participacdo colaborativa presente no novo mercado. As abordagens conceituais
serdo apresentadas sob o enfoque de diversos estudiosos do assunto, tendo em
vista a aplicabilidade nas organizacoes.

A repercussao do processo de marketing por parte das organizacdes pode ser
percebido diariamente por todas as pessoas, em todo o mundo, posto que O
marketing é um dos principais processos utilizados pelas mesmas para lidar com

seus clientes.

Os dois principais objetivos do marketing sdo atrair novos clientes,
prometendo-lhes valor superior e manter os atuais propiciando-lhes

satisfacdo (KOTLER; ARMSTRONG, 2000, p. 2)

Conforme enfatiza Las Casas:

Quando um cliente se mantém calado, sem reacdes aos estimulos da
empresa, deve-se ficar alerta para o fato. Lembre-se que apenas uma minoria
reclama. Portanto, é viavel agir antecipadamente (LAS CASAS, 2004, p. 72).

Para tanto, sdo utilizados os elementos que compde o mix de marketing ou
quatro P’s do marketing (preco, praca, produto e promocao), para planejar e
executar acdes que levem a um posicionamento do produto no mercado visando,
assim, atingir bons resultados e retorno satisfatério aos seus investimentos.

Neste contexto, deve-se primeiramente resgatar o conceito de marketing, de
modo que a aplicabilidade da cocriacdo de valor possa ser entendida com exatidao.
Neste sentido, existem diversos conceitos de marketing ao longo das ultimas

décadas que estdo representados no quadro 4:
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Quadro 4. Diferentes enfoques do marketing.

Autor Ano Definicdo de Marketing
American Marketing 1960 | “O desempenho das atividades de negdcios que dirigem o fluxo de
Association bens e servicos dos produtos ao consumidor ou usuario”.
Ohio State 1965 “O processo na sociedade pelo qual a estrutura da demanda para
University 0s bens econémicos e servicos é antecipada ou abrangida e

satisfeita por meio da concepc¢éao, promocao, troca e distribuicao
fisica de bens e servicos.”

David Luck 1969 “Marketing deve limitar-se as atividades que resultam em
transagoes de mercado.”
Robert Bartls 1974 “Se marketing é para ser olhado como abrangendo as atividades

econOmicas e ndo econdmicas, talvez o marketing como foi
originalmente concebido reapareca em breve com outro nome.”

Robert Haas 1978 “E o processo de descoberta e interpretacdo das necessidades e

desejos do consumidor para as especificagdes de produto e

servico, criar a demanda para esses produtos e servigos e
continuar a expandir essa demanda.”

Philip Kotler 1980 “E uma atividade humana dirigida a satisfazer necessidades e
desejos por meio do processo de trocas.”
American Marketing 1997 “E o processo de planejamento e execugdo desde a concepcao,
Association preco, promocao e distribuicdo de ideias, bens e servigos para criar
trocas que satisfagam aos objetivos de pessoas e organizagdes.”
American Marketing 2007 “A atividade, conjunto de instituicdes e processos de criagao,
Association comunicacao, entrega e oferta que tem valor para os clientes,

parceiros e sociedade em geral”.

Fonte: Adaptado de Marcos Cobra (1997).

Conforme evidenciado nas definicbes do quadro 4, os conceitos de marketing
evoluiram na década de 1960 do foco na gestdo de produto para o foco na gestédo
de clientes nas décadas de 1970 e 1980. Zenone (2007) observa que apds os 1990
as estratégias vencedoras nao sao feitas de énfase nos produtos, e sim de maneira
como se cria um relacionamento duradouro com o cliente. Os conceitos de
marketing passaram por transformacdes significativas adaptando-se as mudancas
no meio.

A indastria manufatureira era o centro da economia americana no pés-guerra
e 0 setor estava muito préspero durante a década de 1960. O cenario mudou na
década de 1970 quando a economia ocidental como um todo foi atingida pela crise
do petroleo. Durante a década de 1980 este cenario econdmico de incerteza
permaneceu porque o crescimento econdmico havia migrado, principalmente, para

paises em desenvolvimento da Asia. Gerar demanda em uma época de turbulenta
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de escassez exigia que os profissionais de marketing refletissem cada vez mais e
criassem conceitos melhores.

Em 1989, foi o ponto de virada para a globalizacao e foi também um momento
de virada para o marketing. O computador pessoal comecou a ser utilizado em
massa e a internet surgiu como forte complemento no inicio da década de 1990. A
computacdo em rede permitiu maior interacdo entre os seres humanos e facilitou a
difusdo do compartilhamento de informacdes pelo boca a boca. Os conceitos de
marketing que surgiram nas décadas de 1990 e 2000 foram o marketing emocional,
o0 marketing experimental e a gestdo da marca.

De acordo com as definicdes abordadas, temos que a maior parte dos autores
converge na defesa de que este é um processo de troca continua, de relacbes entre
oferta e demanda que perpassa por conceitos ligados a: valor, satisfacao,
necessidades e desejos (figura 1).

Necessidades, desejos e procuras

Principais conceitos de

Mercados marketing Produtos
Trocas, transagfes e Valor, satisfacéo e
relacionamentos qualidade

Figura 1. Conceitos centrais de marketing.

Fonte: Kotler e Armstrong (2000).

O valor para o cliente apresentado na figura 1 representa para Kotler e
Armstrong (2000) a diferenca entre os valores que o cliente ganha comprando e

usando o produto e os custos para obter o produto. Os clientes em geral n&o julgam
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os valores e o0s custos do produto com a exatiddo e objetividade, eles agem sobre o
valor percebido.

Na evolucdo do conceito, o proprio Kotler e seus colegas Kartajaya e
Setiawan afirmam (2010) que a fase do marketing que estamos vivenciando
nomeada de marketing 3.0.

O marketing 3.0 leva o conceito de marketing a arena das aspiracdes, valores
e espirito humano. E a era da participacdo, a era do paradoxo da
globalizacdo e a era da sociedade criativa, estas trés forcas tornam os
consumidores mais colaborativos, culturais e voltados para o espirito
(KOTLER, 2010, p. 5).

Os autores acrescentam que na disciplina de marketing de gestdo de
produtos, o conceito de marketing esta atualmente relacionado aos 4Ps (preco,
praca, produto e promoc¢éao) que serd substituido no futuro pela cocriacao de valor.

Desde a publicagédo de Vargo e Lusch (2004), o conceito de cocriacdo de
valor passou a ser um dos temas centrais nas novas discussfes académicas da
area. A Service Dominant Logic (SDL), ou logica do servigco, exerce como
centralidade uma mudanca de foco, de bens tangiveis aos intangiveis, como
habilidades, conhecimento e processos (PAYNE, 2009).

Diversos estudos mencionam aspectos advindos da légica SDL associados a
criacdo como, Prahalad e Ramaswamy (2004), Vargo e Lusch (2004), Plé e
Chumpitaz (2006), Ballantyne e Varey (2006) e Gronroos (2010), e em ambito
nacional podemos citar trabalhos recentes como os de Santos e Brasil (2009) e
Moraes e Manzini (2009) que abordam a producdo e as experiéncias de consumo
por meio dessa nova l6gica dominante.

No novo cenario mercadolégico, apresentado por Prahalad, Ramaswamy
(2004) os clientes estdo conectados, informados, fortalecidos e ativos. No mercado
tradicional os clientes apenas participavam no momento final da compra, tendo
nenhuma interferéncia ou interacdo com a empresa desde o processo de producao
até a distribuicdo dos produtos nos canais de venda. Os clientes estdo examinando
minuciosamente, analisando e avaliando.

Neste sentido, Tapscott e Williams (2007) afirmam que no passado os

consumidores adotavam uma postura passiva e gque atualmente participam da
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cocriacdo de valor e em novas formas de colaboracdo em massa, modificando o
modo em que 0s produtos e servigcos sao inventados, produzidos, comercializados e
distribuidos globalmente.

Payne (2002) reforca que o valor ndo mais pode ser visto como uma parte de
transacdo individual do processo, o valor € criado ao longo do tempo e estara sujeito
a mudancas e influéncias externas, como por exemplo, a dos stakeholders.

Para sobreviverem em um ambiente turbulento em que a velocidade,
qualidade e menores custos ndo garantem mais a lucratividade, as organizacdes
precisam alcancar a diferenciacdo por meio da experiéncia do cliente com o produto
ou servigos (KIM, MAUBORGNE, 2002; MACMILLAN, MCGRATH, 2002).

O conceito de cocriacdo de valor consiste na participacdo do cliente no
processo de producdo e na sua interacdo com a empresa na busca da criacdo de
valor (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004). Experiéncias s&o especialmente
importantes porque elas podem encorajar o cliente a participar cada vez mais no seu
processo de cocriacdo de valor (PAYNE; STARBOCKAL, 2008). Neste contexto, 0s
gerentes precisam mudar o pensamento usualmente centrado no produto ou servico
e focar nas experiéncias que os clientes estdo buscando para cocriar.

Tapscott e Williams (2007) sugerem que esta interacdo traz inumeras
oportunidades para todas as empresas ou pessoas que estiverem diretamente
conectadas as redes de relacionamento que tem como principal ferramenta a
internet. Kotler (2010) refor¢ca que o didlogo boca-a-boca provavelmente € a mais
poderosa forma de comunicacdo no mundo dos negdcios. Pode tanto ferir a
reputacdo de uma companhia ou impulsiona-la no mercado. Os clientes ndo séo
mais totalmente dependentes da comunicacdo das empresas.

Vargo e Lusch (2004) afirmam que na légica emergente dominante, centrada
em servicos e ndo mais na mercadoria como na légica tradicional, o valor é
percebido e determinado pelos clientes que séo participantes ativos nas interacfes e
na coproducdo. Para Gronroos (2000) o valor para o cliente é criado por meio do
relacionamento com o consumidor, nas interacdes entre o cliente e o fornecedor.
Gronroos acrescenta que o foco do marketing estd em facilitar e suportar o processo

de cocriagao de valor.
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No conceito emergente de mercado proposto por Prahalad e Ramaswamy
(2004), o foco € na relacdo entre o consumidor e a empresa. Os papéis de ambos
convergem em serem colaboradores para cocriacdo de valor e concorrentes na
extracdo econO6mica de valor. O mercado se torna inseparavel do processo de
cocriacdo de valor, onde um foérum de didlogo entre consumidores, empresas,
comunidades de consumidores e redes de empresas toma lugar, conforme ilustrado

na figura 2.

Interacdo entre empresa e consumidor

O mercado:
Experiéncias cocriativas de
valores Unicos no contexto
de um individuo em um
Unico momento

A empresa:
Colaborador na cocriacéo
e concorrente em
extrair valor econdmico

O consumidor:
Colaborador na cocriagao
de valor e concorrente em
extrair valor econémico

Figura 2. O conceito emergente de mercado.

Fonte: Prahalad e Ramaswamy (2004)

A construcdo de um sistema cocriativo exige que sejam feitos ajustes por
parte dos gerentes e dos consumidores, comecando por quatro blocos: dialogo,
acesso, risco-beneficio e transparéncia. Estes blocos desafiam as posicdes fortes
que o0s gerentes tem tradicionalmente tomado em revelar composicdes de
substancias perigosas, 0s riscos (como em cigarros ou plantas geneticamente
modificadas), transparéncia em relatérios financeiros, e 0 acesso aberto e dialogo
entre consumidores e comunidades, bem como o foco tradicional dos gerentes em
fornecer produtos e servigos para um unico cliente a um baixo custo.

Conforme observado por Camarinha, Costa e Vieira (2011) em seu artigo
sobre os stakeholders no processo cocriagdo de valor com estudo de casos
multiplos no Setor da Salude, para se obter vantagem competitiva nesta nova
economia, as empresas precisam buscar recursos externos, dividindo a

responsabilidade por meio da acdo em rede com foco na eficiéncia ligada
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diretamente a experiéncia percebida por este cliente, deslocando a base de valor do
produto ou servico para experiéncias (LOVELOCK; YOUNG, 1979; PINE, 1993;
PRAHALAD; RAMASWAMY, 2002). De acordo com Zhang e Chen (2006) e Vargo,
Maglio e Akaka (2008), o valor percebido pelos clientes depender4d de sua
participagéo ativa por meio da utilizagdo de sua competéncia.

Alam (2002) elenca vantagens em envolver os clientes no desenvolvimento
de servicos, tais como: melhor atendimento das necessidades dos clientes, menor
tempo no desenvolvimento do servigo, facilitar a educacdo do usuério sobre um
novo servico, mais rapida aceitacdo do publico por uma inovacgéo, fortalecer o
relacionamento com o publico, e melhorar o relacionamento de longo prazo com o0s
usuarios. Alam (2002) reforca que o cliente pode ter um envolvimento mais ativo,
participando no input sobre o design do processo e da comercializacao.

Em empresas cocriativas, individuos participam no design de valor por meio
de suas experiéncias, que levam a remodelacao da atuacado da estratégia, inovacao,
marketing, gerenciamento do supply chain, gerenciamento de recursos humanos e
tecnologia de informacao (RAMASWAMY; GOUILLART, 2010, p. 5).

A criacdo de uma infraestrutura para engajar o didlogo e conhecer melhor as
expectativas latentes de milhdes de consumidores, requer investimentos em
tecnologia, em socializacdo de gerentes e mudanca das praticas gerenciais. As
infraestruturas e 0s processos governamentais que estdo emergindo em empresas
como a eBay e a Amazon é uma indicacdo de implicitas negociacdes. Prahalad e
Ramaswamy (2004) afirmam que o0s problemas governamentais mediardo as
interacOes e criardo resultado de beneficios mutuos para o consumidor e as metas
das empresas.

Gronroos (2008) identificou os papéis do consumidor e do fornecedor na
cocriacdo de valor: na logica de servico em que a empresa se envolve com 0s
processos de seus clientes e na logica do produto em que a oferta € expandida para
as interacoes, incluindo empresa-cliente, que pode ser outra empresa, relagcdo B2B
(business-to-business), ou somente consumidores B2C (business-to-consumers).

No que tange a cocriagdo de produtos, Nambisan (2002) observa que o
surgimento de novas tecnologias de informacéo e de comunicagao exigiu que muitas

industrias adotassem uma transformacédo radical nas relagcdes entre cliente e
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produtor, resultando em implicacdes importantes para 0 processo de

desenvolvimento de novos produtos.

Os clientes como cocriadores de produtos, podem contribuir para uma
variedade de atividades de design e desenvolvimento do produto, incluindo a
validacdo das possibilidades da arquitetura do produto, o design na
priorizacdo dos opcionais do produto, a especificacdo dos requerimentos de
interface do produto, e o estabelecimento do desenvolvimento dos processos
de prioridades e métricas (NAMBISAN, 2002, p. 392).

Algumas comunidades online ou virtuais de clientes podem facilitar a pronta
distribuicdo de novos modelos de inovacfes que envolvem os mais variados papéis
no desenvolvimento de um novo produto.

Nambisan (2002) argumenta que as interagcdes e comunicagbes com 0S
clientes assumem uma grande importancia no resultado de quéo acurada e
compreensivel serd a transmissdo e o recebimento da informacdo entre os outros
diversos participantes do processo, salientando dois importantes temas envolvidos o
desenvolvimento das comunidades virtuais: a criagdo do conhecimento do cliente e
a importancia da motivacao do cliente.

Para que haja a criacdo do conhecimento do cliente, as organizacdes
precisam cuidadosamente escolher os elementos de design para prover um nivel
apropriado de suporte para 0s processos de cognicdo e consequentemente
aprimorar o potencial da cocriacdo de valor.

A qualidade da contribuicdo do cliente no processo de desenvolvimento do
novo produto serd medida pelos beneficios tangiveis e intangiveis que o cliente
percebera disso. Deste modo, a identificacdo e as analises cuidadosas dos
beneficios poderdo garantir insights valiosos de como as empresas podem melhorar
a contribuicdo e a disposicdo dos clientes em participar na cocriacdo de valor
através da incorporacdo de elementos apropriados para o desenvolvimento da
comunidade virtual.

Payne, Starbocka, Frow (2007) sugerem uma estrutura conceitual para a
cocriagéo de valor que reconhece o importante papel e a centralidade do processo
na cocriagdo que enfatiza a necessidade do marketing ser visto como um conjunto

de processos e recursos com 0s quais a empresa busca para criar propostas de
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valores. Os processos incluem procedimentos, tarefas, mecanismos, atividades e

interacOes que suportam a cocriacao de valor.

Processos de Experiéncia de relacionamento do cliente
clientes

Processos de

encontro
Processos de Cocriacao de valor & o design da experiéncia de
forncedores relacionamento da organizagéo

Figura 3. A estrutura conceitual para a cocriacao de valor

Fonte: Adaptado de Payne, Starbocka e Frow (2007)

A estrutura da figura 3 estd baseada no processo e consiste em trés
componentes principais: o cliente, o fornecedor e o encontro entre ambos.

Nos processos dos clientes, em uma relagdo business-to-consumer, estdo os
processos, 0S recursos e as praticas com as quais os clientes gerenciam suas
atividades. Em uma relacdo business-to-business, 0s processos Sdo 0s quais a
empresa do cliente usa para gerenciar seu negocio e 0s relacionamentos com 0s
fornecedores.

Nos processos dos fornecedores estdo 0S processos, 0S recursos e as
praticas com as quais os fornecedores usam para gerenciar seu proprio negécio e
as relagdes com o cliente e com os stakeholders. Estes processos envolvem revisar
as oportunidades de cocriacdo de valor, planejar, testar e prototipar a cocriacdo de
valor com os clientes; implementar solugdes dos clientes e gerenciar encontros com
os clientes; e desenvolver métricas que avaliem se a organizacdo estad fazendo
propostas de valores apropriadas.

Nos processos de encontro estdo 0s processos, as praticas e as interagdes
de troca que ocorrem com 0s relacionamentos entre os clientes e os fornecedores e

com 0s quais necessitam ser gerenciados para desenvolver oportunidades bem
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sucedidas de cocriacdo de valor. Podem ser de comunicagdo por meio de
propagandas, panfletos, home-pages na internet e manuais; de uso em que o cliente
utiliza o produto na pratica; e de servico em que o cliente interage com o servico de
atendimento ao cliente.

O planejamento do design de relacionamento da organizacdo requer o
alinhamento entre as funcfes da organizacao que fazem a promessa ao cliente com
as que entregam a promessa ao cliente. As métricas de marketing precisam ser
significativas para medir a potencial cocriagao de valor na relagao dos clientes.

Payne, Starbocka, Frow (2007) reforcam que as promessas feitas aos clientes
nos primeiros estagios de relacionamento nas comunicacdes realizadas pelo time de
vendas e marketing, precisam ser atendidas nos estagios finais na utilizacdo

produzida pelo departamento de operacéo de servicos.
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CAPITULO 2. MUDANCA NA CULTURA ORGANIZACIONAL

Este capitulo tem como objetivo analisar a cultura organizacional e seus
componentes constitutivos com uma breve reflexdo sobre a importancia de se
proceder as mudancas nas organizacdes a partir da atuacdo de seus membros.
Considera-se, inicialmente a correlacdo entre cultura corporativa e a teoria
contingencial. Em seguida, abordam-se os conceitos de cultura organizacional e os
elementos que a compdem, procurando entender como 0s elementos que a

constituem devem ser definidos e combinados, concebendo-se a mudancga cultural.

A cultura esta voltada na perspectiva de valores comuns de uma sociedade. E
um objeto de estudo dos antropdlogos para fazer referéncia a costumes e rituais de
antigas sociedades. Segundo a perspectiva de Lévi-strauss (1976) a cultura é
definida como “um sistema simbodlico que é uma criagdo cumulativa da mente
humana”. Por outro lado ha uma variante que trata a questdo da cultura
organizacional para indicar o clima e as praticas que as organizacoes
desenvolveram para lidar com as pessoas ou para se referir aos valores e credos
nestas organizagdes (SCHEIN, 1992).

Smircich (1983) ilustra - quadro 5 - por meio de uma perspectiva
antropolégica como a cultura é empregada no estudo das organizacdes, unindo
cultura e organizacéo e justapondo a cinco conceitos antropolégicos - funcionalismo
de Malinowski, funcionalismo estrutural de Radcliffe-Brown, cognitivismo de
Goodenough, simbolismo de Geertz e estruturalismo de Lévi-Strauss — a cinco
conceitos organizacionais — teoria organizacional classica, teoria contingencial,

cognicao organizacional, simbolismo organizacional e transformacgé&o organizacional.
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Quadro 5. Intersecc¢des da teoria cultural e da teoria da organizacao

Conceitos de cultura da

antropologia

Temas na
organizacao e no
gerenciamento
de pesquisa

Conceitos de “organizacio” da
teoria das organizacfes

Cultura é um instrumento que serve
as necessidades humanas e

Administracao

Organizac6es sao instrumentos para
cumprimento de tarefas. Ex.: Teoria do

compartilhadas. A mente humana
gera cultura por meios de um
namero finito de regras. Ex.: Etno-
ciéncia de Goodenough’s

organizacional

biolégicas. Ex.: Funcionalismo de comparativa gerenciamento classico

Malinowski

Funcdes da cultura como um Cultura Organizacfes sao organismos
mecanismo de adaptacéo Corporativa adaptaveis pelo processo de troca com
regulatoria. Isso unifica individuos 0 ambiente. Ex.: Teoria da

em estruturas sociais. Ex.: contingéncia

Funcionalismo estrutural de Racliffe-

Brown’s

Cultura é um sistema de cognicdes Cognicdo Organizac¢fes sao sistemas de

conhecimentos. “Organizagao”
consiste em uma rede de significados
subjetivos que os membros da
organizacdo compartilham e para
Varios niveis, e aparecem as fungdes
em uma maneira de regras. Ex. Teoria
cognitiva da organizacao.

Cultura é um sistema de simbolos e
significados compartilhados. Acbes
simbolicas necessitam ser
interpretadas, lidas e decifradas para
serem entendidas. Ex.: Antropologia
simbolica de Geertz

Simbolismo
organizacional

Organizagfes sao discursos de
padrdes simbdlicos. “Organizacao” é
mantida por meio de modos simbolicos
como uma linguagem que facilita
significados compartilhados e
realidades compartilhadas. Ex.: Teoria
simbdlica da organizacéo.

Cultura é a projecao de mentes
universais de infraestrutura
inconsciente. Ex.: Estruturalismo de
Lévi-Strauss

Processos
inconscientes e
organizacdo

Formas organizacionais e praticas sdo
as manifestacdes de processos
inconscientes. Ex. Teoria
transformacional da organizacao.

Fonte: Smircich (1983)

Para Smircich (1983), as diversas concepc¢des de cultura e de organizacéo

foram divididas em cinco maneiras de se pesquisar a cultura organizacional:

administragcdo comparativa, cultura corporativa, cognicdo organizacional, simbolismo

organizacional e processos inconscientes e organizacao.

Nesta abordagem, verifica-se que este estudo estd enquadrado a cultura

corporativa que emprega as ideias da teoria das contingéncias da administracdo e

das ideias antropolégicas do funcionalismo estrutural.

Radcliffe-Brown (1973)

defende que as relagdes funcionais dos membros de uma sociedade estabelecem

estruturas estaveis e poderosas capazes de unificar o sentir, 0 pensar e o agir dos
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seus integrantes. As varidveis que determinam a sobrevivéncia da organizacdo em
um ambiente sdo um dos temas principais da teoria da contingéncia, sendo uma
destas variaveis a cultura organizacional, que quanto mais adaptada ao ambiente
estiver, trard mais possibilidades de a empresa ter sucesso.

Smircich (1983) argumenta que a cultura entendida como valores e crengas
compartilhados por toda a organizacdo, leva a um senso de identificacdo dos
membros com a organizacdo, gera um comprometimento, aumenta a estabilidade

social, e ainda é um instrumento de fazer sentido as coisas, modelando

comportamentos. A autora explica a visdo desta escola como:

Para os académicos, a cultura corporativa fornece uma ponte conceitual entre
a macro e micro analise, assim como uma ponte entre o comportamento
organizacional e o interesse do gerenciamento estratégico. Para os gerentes,
providencia uma forma de entender o0 mundo organizacional mais perto de
suas experiéncias (SMIRCICH, 1983, p. 344).

O discurso sobre cultura organizacional, segundo Freitas (2005), foi
popularizado na década de 80, e atualmente esta incorporado a teoria das
organizaces, as analises administrativas e ao cotidiano das empresas. Inicialmente
associados a um modismo, como é de costume nesse campo de estudos, 0s
aspectos culturais tornaram-se fundamentais na analise e na pratica das
organizagdes. O conceito de cultura organizacional foi associado por Pettigrew
(1979) a mitos, simbolos, rituais, crencas, ideologia, linguagem, etc., ou ainda,
atribuido ao longo dos anos por autores como Deal e Kennedy (1982) a um conjunto
de crencas e valores que deverdo direcionar seus colaboradores nas tomadas de
deciséo diarias.

O corpo tedrico da cultura organizacional permanece fragmentado, dificil de

ser aprendido integral e consensualmente por académicos e praticos dessa
area (FREITAS, 2005, p. 95).

Neste sentido, a definicdo de Schein é a que parece ser mais Util, pois integra

as definicdes de muitos autores.
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Cultura organizacional € um conjunto de pressupostos basicos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com seus
problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna, e que funcionam
suficientemente bem para serem considerados validos a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses
problemas (SCHEIN, 2004, p. 17).

De acordo com Schein (2007) a melhor forma de pensar a cultura é perceber
que ela existe em varios “niveis”, e que devemos compreender e administrar os seus
niveis mais profundos. Os trés niveis da cultura vdo do muito visivel ao muito técito e
invisivel, sendo o primeiro o dos artefatos, o segundo o dos valores compartilhados
e o terceiro o das suposicdes basicas subjacentes.

No primeiro nivel, estdo os rituais, os simbolos, as estruturas e 0s processos
organizacionais visiveis que representam os fatores mais importantes de serem
observados; o segundo nivel sdo as estratégias, metas e filosofias que ganham o
destaque; e, em terceiro lugar, as crencas, as percepcdes e 0s sentimentos
inconscientes e enraizados representam os dados a serem analisados.

Schein (2007) defende que a cultura é a soma de todas as certezas
compartilhadas e tidas como corretas que um grupo aprendeu ao longo de sua
histéria. No entanto, as certezas culturais envolvem n&o so os funcionarios internos,
mas também a forma como a organizacdo se vé com relacdo a seus varios
ambientes.

Freitas (2005) afirma que por meio da cultura organizacional se define e
transmite o0 que é importante, qual a maneira apropriada de pensar e agir em relacéo
aos ambientes interno e externo. A autora acrescenta que por meio dos elementos
culturais, as organizagdOes se apresentam como o lugar de exceléncia, das virtudes,
do projeto ou missdo a se realizar. Deste modo, uma das funcdes que a cultura
organizacional procura exercer é conseguir a adesdo, 0 consentimento, a

coparticipacdo de individuos e grupos.

A cultura define a misséo e provoca 0 nascimento e o estabelecimento dos
objetivos da organizacdo. A cultura precisa ser alinhada juntamente com
outros aspectos das decisdes e acdes da organizacdo (CHIAVENATO, 2004,
p. 166).
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Para ilustrar os componentes da cultura organizacional Chiavenato (2004)
representa por meio da figura 4 que faz uma analogia ao iceberg em que a ponta
seria 0s aspectos visiveis e de facil percepcédo (politicas e diretrizes, métodos e
procedimentos, objetivos, estrutura organizacional e a tecnologia adotada), enquanto
a parte inferior do iceberg seriam os aspectos informais que sdo os mais dificeis de
compreender e de interpretar, como também de mudar ou sofrer alteracdes
(percepcoes, sentimentos, atitudes, valores, interacdes informais, normas agrupais,

etc.):

Componentes visiveis e
publicamente
observaveis, orientados
para aspectos
operacionais e de tarefas

Métddos e procedimentos
didas de produtividade fisica eXjnanceira

Aspectos informais e ocultos Componentes

~ Ce A invisiveis e cobertos,
Padrdes de influénciagéo e de poder

Percepcdes e atitudes das pessoas afetivos e emocionais,
Sentimentos e normas de grupos orientados para
Valores e expectativas as_pecto§ soclals e
Padrdes de interagdes informais psicologicos

Normas grupais
Relages afetivas

Figura 4. O iceberg da cultura organizacional.

Fonte: Chiavenato (2004, p. 166)

Fleury (1996) afirma que a comunicagdo constitui um dos elementos
essenciais no processo de criacao, transmissao e cristalizacdo do universo simbdélico
de uma organizacdo. Entre os meios de comunicacéo é preciso identificar tanto os
meios formais orais (contatos diretos, reunides, telefonemas) e escritos (jornais,
circulares) como os meios informais, como por exemplo, a chamada “radio-peéo”. O
mapeamento dos meios possibilita o desvendar das relagdes entre categorias,

grupos e areas da organizacgao.
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Schein (2007) define varios mecanismos para a criacdo e implementacéo de
uma cultura e os divide entre primarios e secundarios:

Nos mecanismos primarios implantados estdo o que os lideres prestam
atencado e o que avaliam e controlam com regularidade; como os lideres reagem aos
incidentes criticos e as crises organizacionais; o critério usado pelos lideres para
alocar recursos escassos; como é feita a apresentacédo o ensino e treinamento para
cada funcéo; o critério usado pelos lideres para alocar recompensas e status; o
critério observado pelos lideres para recrutar, selecionar, promover e excomungar 0s
membros da organizagéao.

Nos mecanismos secundarios de articulacdo e reforco estdo o design e a
estrutura da organizacdo; os sistemas e procedimentos da organizacdo; as regras e
rituais da organizacéo; o desenho do espaco fisico, das fachadas e dos edificios; as
histérias, lendas e mitos sobre pessoas e acontecimentos; declaracdes formais
sobre a filosofia, os valores e os principios da organizacao.

Fleury (1996) observa que Edgar Schein procurou elaborar um conceito de
cultura que nos seus diferentes niveis (artefatos visiveis, valores e pressupostos
basicos) é concebida como um modelo dindmico que é apreendida, transmitida e
mudada.

Schein (2007) explica que 0 mecanismo mais importante € o comportamento
do lider que é altamente influenciado por estruturas e processos, sendo relevante a
forma com que o lider executa as medidas que toma: o que ele ndo gosta, as
recompensas e as puni¢coes.

Fleury (2009) conclui que a cultura organizacional expressa uma série de
valores que foram criados com o passar da historia da empresa, tendo desenvolvido
como parte do processo interno e externo de adaptacdo. A cultura tem raizes
profundas e, de certo modo, isso representa o DNA da organizacdo que é definido

por Fleury como:

Cada gerente tem na sua mente um numero de tendéncias, premissas e
hip6teses sobre a estrutura de um setor relevante, sobre como ganhar
dinheiro em um especifico setor, sobre como os concorrentes sdo (ou ndo
sdo), sobre quais clientes eles querem ou ndo, sobre quais tecnologias sédo
vidveis e quais nao, etc. Esse DNA também abrange credos, valores e
normas sobre o melhor modo de motivar pessoas, o melhor balanco entre
cooperacdao interna e concorréncia, a classificacdo relativa aos interesses dos
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colaboradores, cliente e funcionarios, e os comportamentos que eles devem
ou néo ser encorajados (FLEURY, 2009, p. 7).

Estas crencas presentes no DNA da organizacdo podem ser em parte
resultantes de um especifico ambiente. Segundo Prahalad e Hamel (1995) quando
este ambiente € alterado rdpida e radicalmente, essas crengas tornam-se uma
ameaca a sobrevivéncia da organizagao.

Deal e Kennedy (1982), em sua publicacdo massificadora do conceito de
cultura organizacional, citam algumas situacdes em que a mudanca da cultura
organizacional é necessaria, duas delas sdo: quando o ambiente externo esta em
forte mudanga que afetam os valores tradicionais da empresa, como é o caso da
crescente concorréncia de industrias japonesas no setor automobilistico ou quando
a industria é altamente competitiva e o ambiente esta em constante mudancga, como
a Intel e HP que se mantem competitivas, construindo uma cultura atenta aos
clientes e acreditando na adaptacéo; ja que as necessidades dos clientes envolvem:
uma cultura desenhada para lidar com mudangas no ambiente.

Fleury (1996) afirma que é possivel planejar o processo de transformacao dos
padrées culturais em consonancia com outras mudancas estratégias vivenciadas
pela organizagdo em situagdes ligadas ao ambiente externo e interno, salientando
que:

Neste quadro de mudancgas que se vao tecendo os elementos simbdlicos de

um novo paradigma cultural: € um processo de criagdo conjunta, para o qual
nao existem receitas prontas (FLEURY, 1996, p. 26).

Schein (2007) aponta alguns processos de mudanca que podem ser
identificados a medida que a cultura evolui na fase de crescimento da organizacéao,
dentre eles, a evolugcdo guiada por meio da adocédo de insights que surgem do
descobrimento de que algumas certezas compartilhadas precisam ser mudadas
porque ja ndo funcionam quando o ambiente muda, de modo que seja determinada
a direcdo da evolucéao futura.

Schein (2007) exemplifica a mudancga por meio do insight repentino com uma
empresa que percebia o marketing como inatil e ao avaliar sua propria cultura a
definia como sendo para “comercializar produtos que ja temos”, e foi entdo que,

passaram a construir a imagem da empresa, melhorar a conexdo com os clientes e 0
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departamento de desenvolvimento de produtos, treinar a for¢ca de vendas quanto as
caracteristicas das novas mercadorias, desenvolver uma estratégia de produtos de
longo alcance e integrar as linhas de artigos de acordo com as projecdes das futuras
necessidades dos consumidores. Quando 0s gerentes se atentaram as varias
funcdes do marketing o sucesso surgiu.

Nas oito etapas para mudancas organizacionais bem-sucedidas de Kotter
(2005), a ultima etapa € atribuida as mudancas relevantes da cultura. O autor

defende que:

Tanto a mudanca de comportamento quanto a de atitude normalmente
comecam cedo em um processo de transformacgéo. Essas alteracfes entéo
criam mudangas nas préaticas que a ajudam a empresa a gerar melhores
produtos ou servigos com custo inferiores. Mas apenas no final do ciclo de
mudanca é que a maior parte disso é fixada na cultura (KOTTER, 2005,
p.159).

Kotter (2005) admite que o conceito de lideranca estad relacionado ao
desenvolvimento de estratégias especificas que consideram os obstaculos impostos
pelo alto grau de variacdo ambiental. Pettigrew (1987) constata que em tempos de
incerteza, sdo os individuos que estdo na posicado de lideranca que podem fazer a
diferenca.

A maneira como os lideres se relacionam com os demais individuos, como

falam com eles, é relevante para que se tenha o comprometimento de todos.

Os gerentes estdo na linha de frente da renovacdo da cultura de uma
organizacao: eles traduzem essas visdes nobres em ag¢fes no dia a dia. E ai
gue a acdo acontece (KAO, 1997, p. 88).

Coelho (2003), em estudo realizado em uma empresa publica para entender a
influéncia da cultura organizacional na implementacdo de um novo modelo de
gestao, concluiu que importantes mudancas culturais ndo ocorrem de forma rapida e

facil, principalmente em organizacdes de grande porte.

Os responsaveis pelas mudancas de cultura devem atuar na tenséo criativa
dos empregados, que implica os ideais, propositos fundamentais, valores e
objetivos voltados a definicdo da direcdo e metas a serem atingidas
(COELHO, 2003, p. 89).

Os valores e a gestdo de pessoas sado elementos que influenciam o nivel de

conhecimento compartilhado. Freitas (1991) admite que os valores ao serem
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reforcados constantemente, definem o que é importante para a organizacao atingir o
sucesso.

O conhecimento nas organizacfes deve ser organizado e estruturado de
modo que favoreca a promocéo do seu compartilhamento. Senge (1999) reforca que
os lideres ndo devem conduzir as pessoas para a mudanca, mas sim criar
ambientes organizacionais que inspirem, suportem e alavanquem a imaginacao e a

iniciativa que existem em todos os niveis.
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CAPITULO 3. MODELO DE MUDANGA NA CULTURA ORGANIZACIONAL
PARA A ADOCAO DE PROCEDIMENTOS COCRIATIVOS

Neste capitulo serd analisada as abordagens historicas das teorias das
organizacdes que se aplicam a cultura corporativa, bem como sera apresentado o
modelo mudanca estratégica de Pettigrew (1979) que dialoga com o cenario em que
esta pesquisa enquadra-se na teoria das organizacdes e que foi utilizado por Fleury
(1996) para analise do processo de mudanca da cultura organizacional. Em seguida,
sera construido um quadro que a partir do modelo de mudanca estratégica de
Pettigrew (1979) sera feita a relacdo referencial teérico da mudanca da cultura
organizacional com os principios para cocriar propostos por Prahalad e Ramaswamy
(2010). Este modelo tem o objetivo de fornecer o embasamento tedrico para auxiliar

na avaliacao do processo de transformacéo cultural durante o processo cocriativo.

Conforme sugerido por Nogueira (2007), para um melhor entendimento dos
marcos mais importantes das teorias organizacionais, € necessario compreender 0s
paradigmas da administracao que foram divididos entre os paradigmas formadores e
os paradigmas contemporaneos da administracdo. Esta pesquisa insere-se nos
paradigmas contemporaneos da administracdo, mais especificamente no paradigma
sistémico e estratégico.

No que tange o paradigma sistémico, a proposta € atuar mais diretamente
sobre os elementos ambientais e alinhar o potencial interno da empresa com as
oportunidades estratégicas, ao mesmo tempo identificando e afastando riscos
potenciais. Estrutura-se para antecipar o futuro.

Conforme ilustrado na figura 5, o sistema estratégico de gestdo depende do
comportamento dos agentes externos e da capacidade interna da organizacdo — ou
seja, de seus lideres e dirigentes identificarem tendéncias e aproveitarem
oportunidades. E uma administracéo centrada na busca de estratégias para atingir
0s objetivos do negécio, no estabelecimento de interagdes e no dominio de variaveis

externas.
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Figura 5. Sistema estratégico de gestéo

Fonte: Nogueira (2007, p. 176).

Para garantir a legitimidade sistémica de gestdo o administrador deve ter um
olhar sistémico que vé tudo (ambiente interno, cliente, etc.) e entende como as
empresas funcionam, direcionando a empresa por meio de informagdes.

Nogueira (2007) defende que diante deste paradigma, apés o diagnéstico dos
pontos fortes e fracos, das oportunidades e ameacas, a empresa pode rever sua
missdo e estabelecer novos objetivos e estratégias para enfrentar seus problemas. A
fase de controle e avaliacdo é fundamental para iniciar o ciclo novamente.

No que tange o pensamento estratégico defendido pelo Michael Porter (2002)
€ possivel compreender a necessidade que as organizacdes tém de diferenciar-se
por meio da cocriagdo de valor para obter uma vantagem competitiva. Nesta
perspectiva os clientes/colaboradores passam a atuar/influenciar desde a primeira
etapa da cadeia de valor, o que garante a construcdo do valor agregado desde o

processo de produgéo.
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O pensamento que se adequa diretamente com o conceito de cocriagdo de
valor foi introduzido Hamel e Prahalad (1995) na abordagem das competéncias
essenciais em que por meio de um aprendizado coletivo de uma organizacdo geram

a diferenca em um determinado mercado.

A capacidade de previsdo do setor ajuda os gerentes a responder trés
perguntas criticas. Primeira: Que novos tipos de beneficios aos clientes
devemos procurar oferecer daqui a cinco, dez ou quinze anos? Segunda: Que
novas competéncias precisamos desenvolver ou adquirir para oferecer esses
beneficios aos clientes? E terceira: Como teremos que reconfigurar a
interface com o cliente durante os proximos anos? (PRAHALAD; HAMEL,
1995, p. 83).

Conforme estudo realizado na Universidade de Warwick e apresentado por
Fleury, para que ocorra uma mudanca estratégica, seja uma mudanca de tecnologia,
de méo de obra, de produtos, de posicionamento geografico ou realmente de cultura
organizacional, a tomada de decisdo e a mudanca estratégica devem desenvolver a
interacdo continua entre ideias a respeito do contexto da mudanca (porque), do
processo da mudanca (como) e do conteido da mudanca (o que), juntamente com a
habilidade de regular as relacdes entre as trés.

Pettigrew (1979) afirma que, para esta andlise da mudanca estratégica, deve-
se primeiramente atentar que a formulacdo de conteddo de qualquer nova estratégia

€ intrinseca ao controle do seu contexto e processo.

O contexto externo refere-se ao ambiente social, econémico, politico e
competitivo em que a empresa atua. O contexto interno refere-se a estrutura,
a cultura organizacional e ao contexto politico da empresa, por meio do qual
as ideias de mudanca devem fluir. O conteldo refere-se as areas especificas
de mudanca que estdo sendo examinadas. O processo de mudanca refere-se
as acoes, reacdes e interacdes das varias partes interessadas, na medida em
gue procuram alterar a empresa em seu estagio presente tendo em vista o
futuro (PETTIGREW, 1979, p. 147).

Neste sentido, Nogueira (2007) observa, no que tange a mudanca
organizacional, o desafio esta em como modificar ou alterar em seu conjunto,
levando em consideracdo os aspectos técnicos, sociais e comportamentais, para
gue a organizacdo consiga acompanhar as mudancas ambientais por meio de um

equilibrio dindmico ou uma adaptacdo constante. O modelo técnico-administrativo-
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burocratico € substituido por um modelo baseado na colaboracdo de pessoas, ou
seja, a mudanca de um modelo mecanico para um modelo organico.

Nas décadas de 70 e 80, o técnico/econémico precisava ter um equilibrio com
o0 sécio/ambiental. E necessario que seja feita uma combinagao/articulacdo entre o
técnico e social, para manter a legitimidade. As decisdes técnicas tem que ser
negociadas no social para que nao afete a cultura e os valores sociais, neste
momento € defendida a gestao participativa.

Ainda que o tema de cultura organizacional seja tratado como um elemento
de viabilizagdo a cocriagdo de valor em alguns estudos (BRASIL; SANTOS;
DIETRICH, 2010), observa-se a nao existéncia de estudos que se aprofundem
guanto a mudanca cultural na area.

Deste modo, serdo usados alguns estudos de cultura organizacional em
outras areas e no presente estudo sera feita uma adaptacao para as atividades de
cocriacao de valor.

Conforme Schein (2007), a cultura é propriedade de um determinado grupo
humano e esses grupos ou organizacdes precisam lidar com dois tipos fundamentais
de assuntos: a sobrevivéncia externa e a integragao interna.

Louis (1985) assume que existem varias culturas no ambiente de trabalho,
deve-se buscar as raizes onde os trabalhos sdo compartilhados, verificando todos
os fatores para a estabilidade do conteddo no tempo. Sethia e Von Glinow (1985)
reforcam que para se ter uma cultura integrativa, ha necessidade de aplicar um
sistema de recompensas voltado para as pessoas ou para a performance.

Donnely (1984) defende a relacao entre a cultura e o planejamento, se ndo ha
crises ou mudancas descontinuas a cultura seré perfeita. Kotter (2005) entende que
mudanc¢as podem ser anuladas, mesmo depois de anos de esfor¢co, se 0s novos
métodos ndo forem estabelecidos firmemente nas normas e valores de grupo.

O estudo de Pettigrew apresentado por Fleury (1996) aponta fatores,
levantados por estudos realizados pela Universidade de Warwick, que facilitam
mudancas na cultura organizacional, tais como: deslocamento de pessoas e
portfélios para liberar caminhos e energias; criacdo de novas reunides para articular
e compartilhar problemas; reforcar as mudancas estruturais cuidadosamente

casadas, seguidas por premiacgdes. E principalmente, a busca e o uso de “modelos
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de desempenho” (role model) que em seu comportamento publico apresentardo os
aspectos-chave da nova cultura. A identificagcdo das pessoas que podem “transmitir”
(walk the talk) parece ser um aspecto-chave para tornar concretas e publicas as
mudancas culturais desejadas. Esses modelos de desempenho (role model) da nova
era ajudam também o refor¢co continuado da mudanca.

Deal e Kennedy (1982), afirmam néo existir um modelo sobre a melhor forma
de gerenciar a mudanca, mas fornecem sugestfes para evitar grandes resisténcias
como, conseguir confianga mutua (especialmente por meio da comunicag¢ao) entre
os diversos grupos a serem afetados pela mudanca; pensar na mudangca como um
formador de habilidades e focar no treinamento como parte do processo de
mudanca; paciéncia para dedicar o tempo necessario para que a mudanca
aconteca; flexibilidade para encorajar as pessoas a se adaptarem a ideia basica,
para que a mudanca se encaixe no mundo real delas.

Ramaswamy e Gouillart (2010) ponderam que o departamento de compras
tera dificuldades em aceitar que as experiéncias com os fornecedores sejam
importantes, os gerentes da planta podem néo gostar de se engajar com atividades
ambientais que desafiam suas praticas sustentaveis e o pessoal de recursos
humanos podera se sentir ameacado quando 0s empregados criarem processos
para medir o desempenho.

Os valores esperados pelo publico-alvo do quadro de funcionérios, portanto,
estdo relacionados as suas atitudes e comportamentos, como a confiangca mutua,
colaboracdo e comprometimento com a satisfacdo do cliente. Considerando, que
pessoas na ponta do processo tradicional possam ter melhores ideias que o0s
expertos que desenharam 0s processos por muitos anos, requererdo também
humildade, bem como um perfil influenciador e democrético.

Las Casas (2004) cita a metodologia de desenvolvimento de cultura de
qualidade proposta por Sarah e Sebastian (1993) que auxilia na compreensdo de
como se estabelece uma cultura em uma organizacdo. Com base neste método,
uma organizagcao cocriativa deve identificar primeiramente os principais atributos e
valores necessarios para concorrer, e em seguida, definir o publico-alvo do quadro
de funcionarios e quais 0s principais mecanismos formais e informais para

introducéo dos valores desejados.
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Este referencial tedrico sobre mudan¢ca da cultura organizacional e o0s
principios para cocriar propostos por Prahalad e Ramaswamy (2010), podem ser

resumidos no quadro 6:

Quadro 6. Quadro resumo do estudo.

Estudo de mudanca Metodologia para a mudanca da Principios para cocriar
estratégica apresentado |cultura organizacional propostos por Prahalad e
por Fleury Ramaswamy (2010)
- Cada departamento possui - Os lideres precisam identificar
subculturas (LOUIS, 1985), deve-se |as “nascentes” das
buscar o caminho mais facil para oportunidades de cocriacdo de
gradativamente introduzir a nova valor que facam sentido
cultura. estratégico. A chave é a
- Os empregados devem ser capacidade de experimentar,
qualificados e desenvolvidos com os | aprender e realizar com o apoio
principios e crengas da organizacao. | de processos cocriativos de
Para Donnely (1984) a cultura gestao.
excelente é planejada e a missédo é |- Envolver os individuos com
claramente definida. valores psicoldgicos (maior
Contexto interno e - E necessario que_haja preservagao satisfagéo no trabalho_, )
externo de valores transmitidos (SCHEIN, senfumentos qe apreciagdo,
2007). maior autoestima) ou econdmico
- Reforcar as mudancas estruturais | (maiores ganhos, aquisi¢cdo de
cuidadosamente casadas, seguidas | habilidades e oportunidades de
por premiacdes (SETHIA; VON progredir). Para as organizacgoes,
GLINOW, 1985). o valor é econdmico e a
- Definir principais atributos e oportunidade de fazer um bem
valores competitivos. Deal e social.
Kennedy (1982) afirmam que para o
sucesso da mudanca, é necessario
reconhecer a real ameaca externa
para a dissonancia entre a
organizacdo e o ambiente.
Defini¢&o de publico-alvo do quadro |- Os colaboradores precisam ser
de funcionarios (FLEURY, 1996; influenciadores, enquanto a
DEAL; KENNEDY, 1982; SENGE, geréncia define a direcéo
1999). estratégica e os limites do que
, pode ser cocriado.
Conteudo . ~
- As interacbes devem ser
diretas e com o envolvimento
dos mais experientes, pois
muitos problemas sdo complexos
e sem solucdes 6bvias.
Mecanismos formais e informais As empresas precisam criar
para introducao dos valores plataformas para que todos os
(FLEURY, 1996; DEAL; KENNEDY, | colaboradores interajam e
Processo 1982; KOTTER, 2005). compartilhem suas experiéncias
para desenvolver um
entendimento dos reais
problemas-chaves e prioridades.

Fonte: Elaborado pelo autor
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A partir deste quadro, é possivel concluir gue o modelo mais completo para
desenvolver o processo de mudanca da cultura organizacional para a adocao de
procedimentos cocriativos, deve considerar que o foco dos gerentes ndo estara mais
na melhoria de processos e na protecdo da vantagem competitiva na sua cadeia de
valor, e sim, em desenhar novas interacbes de diversas partes e criar novas
plataformas de engajamento.

Este modelo pode ser representado por meio de uma adaptacdo do modelo
de mudanca estratégica utilizada em Warwick e apresentado por Fleury (1996) que
esta ilustrado na figura 6:

Contexto interno: lideranca facilitando a
colaboracéo entre individuos.

Contexto externo: identificagéo e atendimento dos
valores que garantirdo o progresso

Contetido: mudanca da
cultura organizacional para
a transformacéo da
organizagcdo em uma
empresa cocriativa

Processo: desenvolvimento de
uma plataforma de
engajamento

Figura 6. Modelo de mudanca estratégica.

Fonte: Fleury (1996)

Prahalad e Ramaswamy (2011) defendem que a arquitetura de engajamento
estratégico deve ter a capacidade de interagir e articular entre suas plataformas de
engajamento que envolvem clientes, empregados e todos os outros publicos
interessados, enfatizando a importancia de vinculos sociais entre o capital humano

dentro da organizacéo.
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As conexdes entre a cocriacdo externa de valor e a cocriagcdo de valor de
gestdo dentro da empresa geram a capacidade de crescimento continuo e de
recuperacao.

Deste modo, o processo de mudanga comecgard primeiramente pequeno com
uma plataforma que foque na experiéncia de dois ou trés colaboradores que sirvam
como “role models” com uma proposta especifica de juntar requerimentos de
clientes para um novo produto, melhoria no suprimento de ordens ou descobrir 0
melhor discurso de vendas para uma nova oferta. A partir do sucesso da primeira
plataforma, os empregados estardo motivados para expandirem e explorarem
aplicacoes estratégicas de cocriacdo de valor.

Pettigrew (1979) afirma que a pesquisa teoricamente correta e praticamente
atil sobre a mudanga estratégica deve desenvolver e regular a sinergia entre o

contexto, o processo e o conteudo da mudanca. Fleury observa que:

Uma grande sugestdo pratica do autor € de que a acdo para modificar a
cultura de empresa é muito mais dependente da habilidade para ligar ndo
apenas o conteddo da mudanca ao contexto externo da empresa, mas

também ligar e moldar tais sugestdes a politica interna e contexto da
empresa e gerenciar tais conexdes dentro da empresa por meio de
consideragbes hébeis a respeito do processo administrativo (FLEURY,
1996, p. 147).

Kotter (2005) expde que a cultura s6 mudara depois que a organizacao tiver
sido capaz de alterar com sucesso a acdo das pessoas, depois que 0 novo
comportamento possa produzir alguma vantagem grupal por algum tempo e depois
gue as pessoas consigam entdo perceber a conexdo entre as novas acdes e a
melhoria do desempenho.

Brasil, Dos Santos, Dietrich (2010) nomeiam a cultura como um elemento que
atua como facilitador do estabelecimento dos contornos dentro dos quais 0S
modelos de gestdo, politicas da empresa e processos gerenciais serdo moldados
para cocriar. A partir das entrevistas de profundidade, realizada pelos autores com
dez empresas de bens de consumo do sul do Brasil, € possivel concluir que
empresas que possuem maiores indices de cocriacdo de valor, ttm uma cultura
aberta, o processo de decisdo descentralizado e ndo sdo unicamente voltadas para

a eficiéncia interna.
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O quadro 6 servira como base para a analise do caso pesquisado, a partir do
levantamento das mudancas ocorridas com os trés elementos (conteudo, contexto e
processo), tendo como foco a identificacdo dos mecanismos desenvolvidos para a
mudanca cultural para a adocéo de procedimentos cocriativos. Enquanto a figura 6,
que delineia a estrutura analitica geral, orientard a presente pesquisa empirica na
verificacdo dos possiveis obstaculos enfrentados internamente na organizacéo, que
foram habilmente gerenciadas para garantir a sinergia moldada pelos trés

elementos.
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CAPITULO 4. ESTUDO DE CASO: GE HEALTHCARE

Neste capitulo serd abordada a empresa GE Healthcare, sua histéria e as
acOes voltadas para construir uma empresa cocriativa a partir da mudanca da
cultura organizacional. No que tange o estudo de caso, sera aplicado o protocolo de
estudo de caso proposto por Yin. Os dados para o desenvolvimento deste capitulo
foram obtidos por observacdo direta, da internet, da intranet, de publicacbes da
empresa e entrevistas semiestruturadas.

Na andlise dos dados, apresenta-se a empresa objeto deste estudo e suas
interagbes cocriativas com os colaboradores com vistas a responder ao objetivo

desta pesquisa, sinalizando os resultados alcancados.

4.1. GE Healthcare: aspectos historicos

Ao longo do século XX, a humanidade assistiu a revolucfes em praticamente
todos os campos do conhecimento, sendo que muitos destes avancos s&o
relacionados ao trabalho do norte-americano Thomas Alva Edison. O inventor
Thomas Edison, um dos fundadores da GE, testou em seu laboratorio e viabilizou
inovacdes que ajudaram a transformar o cotidiano das pessoas e das empresas.

Ainda na segunda metade do século XIX, Thomas Edison, a quem sao
atribuidas pelo menos 1,2 mil patentes, estava certo de que as grandes inovacdes
do século seguinte teriam como principal forca motriz a eletricidade, um recurso de
aplicacdes ainda muito limitado na época. Com essa crenca, 0 cientista decidiu
aprofundar os estudos sobre o tema e, para isso, criou, em 1878, a Edison Electric
Light Company, que pode ser considerada a célula méde da GE dos dias de hoje. Foi
ali que ele produziu a primeira lampada incandescente, que ficou 40 horas acesa e
provou ser possivel transformar a imaginacdo em realidade.

Thomas Edison imaginava grandes cidades totalmente iluminadas por

estacdes geradoras. Para chegar a isso, ele pesquisou e investiu em outros grandes
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projetos, como a criacdo do dinamo de alta poténcia, aparelho capaz de gerar a
corrente elétrica continua. Ao encadear imaginacdo, pesquisa e invencao, sua
empresa tornou-se rapidamente uma grande poténcia de eletricidade e da inovacgao
dos Estados Unidos do fim do século XIX.

Seus inventos criativos chamaram a atencao da sociedade, e Thomas Edison
ganhou aliados para suas experiéncias. Assim, em 1892, a partir da fusdo com
outros grupos, nasceu oficialmente a General Electric Company tém operacdes em
mais de 100 paises, empregando aproximadamente 320 mil funcionarios. Uma
empresa pautada pela diversidade e pela sustentabilidade, com negdcios que
passam desde a aviacdo, a geracdo de energia e 0s servicos financeiros até os
diagnésticos médicos por imagem, transportes e entretenimento.

A GE foi uma das primeiras companhias de atuagdo multinacional a apostar
no Brasil e na América Latina, ja no inicio do século passado. Em 1882, a
Thompson-Houston Electric Company, outra percursora da GE, forneceu para a
Companhia Ferro Carril do Jardim Botéanico, na cidade do Rio de Janeiro, seu
primeiro bonde elétrico e os dinamos de sua usina geradora.

A empresa comecou operando na distribuicdo de produtos e, em 1919, abriu
sua primeira sede brasileira no Rio de Janeiro (RJ), cidade que, dois anos depois,
recebeu a primeira planta da GE, destinada a fabricacdo de lampadas
incandescentes. Em 1931 e 1940 a GE foi responsavel pela iluminacdo de dois
cartdes postais do pais que estavam sendo inaugurados, o Cristo Redentor, com
iluminacdo de 48 projetores GE, com lampadas de 1000 watts, e o Estadio do
Pacaembu, em S&o Paulo, respectivamente.

A construcdo do Maracana, maior estadio do Brasil, € outro marco na histéria
da GE. Criado para acolher a Copa do Mundo de Futebol, em 1950, a arena ganhou
iluminacdo projetada pela companhia. No mesmo ano, a TV Tupi, que estava
iniciando suas operacfes, foi inteiramente equipada com produtos da empresa.
Ainda nessa década, a GE apresentou o primeiro refrigerador doméstico ao Brasil,
fabricado na cidade de Santo André (SP).

Em 1960 houveram muitas novidades para a empresa, Como a inauguragao
da unidade fabril da GE em Campinas, que recebeu a encomenda de 400 motores

de tracdo e 100 conjuntos de motogeradores para a Rede Ferroviaria Federal. A
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assinatura do contrato com o governo de S&o Paulo para fabricar 40 locomotivas
resultou nas primeiras maquinas fabricadas no Brasil. O inicio da constru¢cdo de um
novo parque industrial, a General Electric do Nordeste, no estado de Pernambuco,
completa a trajetéria da GE do Brasil nos anos 1960.

Nos anos seguintes, a GE comemorou a inauguracdo de uma nova fébrica de
motores e geradores em Contagem MG (1972), e o fornecimento de todo o material
elétrico e de profissionais especializados para a construcédo do aeroporto do Galeéo,
no Rio de Janeiro (1975).

Pensando na ampliagdo de suas unidades de negocio, na década de 1990, a
GE comprou as acbes da CELMA, unidade responsavel pela manutencdo de
turbinas aéreas. Em 2000, a GE Healthcare apresentou ao Brasil a tecnologia de
mamografia digital. E, completando o quadro de inovac¢des, em 2002, iniciou as
operacdes de tecnologias e processos para tratamento de agua.

Em 2008, a empresa voltou a produzir locomotivas de grande porte em
Contagem (MG) e, pela primeira vez, o Brasil liderou a receita da companhia na
América Latina, sendo responsavel por U$ 3,3 bilhdes.

Em 2010, a GE inaugurou a primeira fabrica de produtos de Healthcare no
Brasil, destinada, inicialmente, a fabricacdo de mamégrafos e Raios-X. Além disso,
elegeu o Brasil para sediar o quinto Centro de Pesquisas Global da GE, o primeiro
da América Latina. A noticia fez parte do anuncio do maior investimento da histéria
da GE no Brasil, de US$ 570 milh&es até 2013.

Em 2011, a GE Energy abriu seu primeiro Centro de Servi¢os para turbinas
aero derivadas da América Latina. A unidade de Carangola, localizada em
Petropolis, RJ, reforca a capacidade de atendimento aos clientes regionais, reduz o
tempo de servico e, ainda, elimina os altos custos de logistica. 2011 foi também o
ano em gue a GE Celma completou 60 anos e foi reconhecida como o principal pélo
para manutencdo de turbinas de aviacdo da GE no mundo.

Todos os negocios da GE estdo presentes no Brasil que se dedicada a
solugcbes em aviacdo, em energia, em iluminacdo, em saude, em transportes e
eletrodomésticos, empregando cerca de 8 mil funcionarios em seus escritdrios
distribuidos em diversos estados do pais e industrias situadas em Sao Paulo, Rio de

Janeiro e Minas Gerais.
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Este estudo analisara a GE Healthcare que fornece tecnologias médicas
transformadoras e servicos em imagem diagnéstica e tecnologia da informacéo,
sistemas de monitoracdo do paciente, melhoria de desempenho, descoberta de
drogas e fabricacdo de produtos farmacéuticos. A empresa também estabelece
parceria com lideres de saude para facilitar discussées politicas globais com foco na

promocdo de mudancas para sistemas mais sustentaveis de saude.

4.2. Healthymagination: Estratégia de desenvolvimento de produtos pelo

processo de cocriacéo de valor

4.2.1. Apresentacao da estratégia de cocriacdo de valor

A GE Healthcare lancou em 2009, a estratégia healthymagination que
desenvolve novos produtos pelo processo de cocriacdo de valor para melhorar as
atividades de saude em zonas de dificil acesso e criar novas parcerias com o0 setor,
contribuindo para um diagndstico mais preciso a um maior nimero de pessoas e por
um menor custo.

Com o compromisso de desenvolver 100 inovagdes até 2015, o investimento
global de US$ 6 bilhSes esta sendo dividido entre acdes de pesquisa, financiamento
de projetos e investimentos em areas correlatas, como purificacdo de agua e
saneamento.

A estratégia healthymagination tem como missdo ampliar em 15% 0 acesso a
aos servicos e as tecnologias que sao essenciais para o cuidado com a saude,
beneficiando mais pessoas, melhorar em 15% a qualidade dos servicos de saude
por meio de processos mais simples e refinados e reduzir em 15% o custo de
diversos procedimentos e processo com novas tecnologias e servigos.

Desde o lancamento da iniciativa até Fevereiro de 2012, 53 produtos

healthymagination foram certificados, atingindo mais da metade dos 100 produtos
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que se esperava validar até 2015, foram investidos US$ 2.2 bilhdes e mais de 234
milhdes de vidas foram tocadas.

Os investimentos globais previstos sdo de US$ 3 bi em pesquisa e
desenvolvimento de novas tecnologias, US$ 2 bi para prover novos modelos de
financiamentos para fomentar o desenvolvimento da saiude e US$ 1 bi em
desenvolvimento de parcerias e conteudos globais.

A reducdo de custo esta atrelada a uma melhor eficiéncia (otimizacdo do
ativo, maximizar throughput, reducéo da variancia) e ao gerenciamento das doencas
cronicas.

O aumento de acesso esta relacionado ao cuidado materno & infantil, a agua
& sanitizacao e a busca por uma vida com condi¢cfes de tratamento.

A melhoria da qualidade refere-se a reducdo dos erros médicos, a medicina
remota/monitoramento e a prévia deteccao das doencas.

Ao entregar equipamentos de menor custo e dotados de mobilidade, a GE
pretende, por exemplo, estender os beneficios da medicina preventiva e do
diagndstico precoce as comunidades mais remotas do planeta.

A inauguracéo da primeira fabrica de produtos da GE Healthcare no Brasil em
2010, destinada, inicialmente, a fabricacdo de mamografos e Raios-X. Essa decisdo
de fortalecer as operacdes de saude no Brasil vem ao encontro do lancamento do
programa healthymagination, pela GE mundial.

A GE Healthcare desenvolve solugdes voltadas para o mercado nacional, por
meio da producdo de equipamentos com certificacdo healthymagination em Minas
Gerais e de solucdes projetadas para suprir as necessidades locais especificas.

Tais medidas beneficiardo o mundo na medida em que pessoas que antes
ndo tinham acesso a melhores tecnologias na area da salde e servicos como a
agua e energia. As pessoas também poderéo ter acesso a uma saude de qualidade
em casa e serdo treinadas e terdo ferramentas numa variedade de topicos de saude
e prevencao.

Os clientes serdo beneficiados uma vez que os médicos e hospitais terdo
acesso a produtos de saude e de tecnologia da informacdo de menores custos e

direcionados por meio de financiamentos feitos pela GE Capital. Os servicos da GE
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ajudardo aos sistemas de saude a serem mais seguros e mais eficientes por meio
de solucbes de Tl e melhoria de processos.

Os investidores poderao se beneficiar também da entrega de um crescimento
de 2-3x GDP pela venda a uma base maior de clientes e reducéo das despesas no

negécio de healthcare.

4.2.2. Processo de desenvolvimento de produtos de cocriagéo de valor

O planejamento do design de relacionamento da organizagédo apresentado
por Payne, Starbocka, Frow (2007) na revisdo tedrica, dialoga com a principal etapa
do processo de desenvolvimento de produtos de cocriagcdo de valor da GE
Healthcare que se da antes da introducdo do novo produto ao mercado e consiste
no alinhamento entre as areas de vendas e marketing com a de operacdo de
servigos para avaliar a capacidade real de entrega das promessas realizadas aos
clientes no inicio do processo.

Para alcancar a missdo da estratégia de cocriacdo de valor, a empresa
General Electric traz uma nova disciplina e responsabilidade para 0 modo em que
traz produtos para o mercado.

Sé&o aplicadas metodologias rigorosas para cada passo, comeg¢ando com
necessidades ainda ndo descobertas, identificando e desenvolvendo tecnologias, e
validando os produtos e servigos — juntando evidéncias que cada um pode atingir na
melhoria desejada em custo, qualidade e acesso.

O processo de validagéo do healthymagination, ilustrado na figura 7, consiste
em gquatro etapas que sao tratadas junto com a empresa privada de consultoria em
pesquisa Oxford Analytica:

1 — O conselho do healthymagination seleciona inovacfes

2 — A evidéncia é submetida

3 — Pessoas experientes revisam a solicitagdo de melhoria

4 — A inovacéo é validada
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& Access Benefits R or Service

Figura 7. O processo de validacdo de um produto healthymagination

Fonte: Documentos da empresa

No artigo publicado na revista Harvard Business Review em Janeiro de 2012,
pelos professores Kumar e Rangan (2012) foi apresentado o processo de introducéo
de um novo produto na GE Healthcare nas ultimas décadas que possuia muitos
multi-estagios, com muitos estagios representando um marco que precisava
progredir sequencialmente comegando com o conceitualizagdo do produto (estagio
pre-MO0), até o desligamento do produto no seu fim de vida util. Cada um destes
estagios poderia demorar de muitas semanas a muitos anos, dependendo da
natureza do produto. Os primeiros seis estagios do processo de introducdo de um

novo produto segue detalhado na figura 8:
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Custo, capacidades : —— Liberada pelo
e agendamento Liberacdo limitada time do programa
. )
MO M1 M2 M3 M4 M5
— ~— ~— ~—
Conceito do Coordenacéo do Liberagéo
produto Supply Chain geral
Avaliacao clinica Verificagédo Liberacéo para o
de design time de vendas

Figura 8. Processo de introducédo de um novo produto.

Fonte: Documentos da empresa

Este processo garantia 0 gerenciamento para se ter uma previsao da entrega
de qualidade dos produtos de acordo com as exigéncias regulatérias. No entanto, os
lideres da GE perceberam que um filtro adicional alinhado com as necessidades
clinicas e de negdcios do cliente aumentaria a facilidade do sucesso comercial e
aceleraria a adocdo de novas tecnologias. O processo de cocriacdo de valor do
healthymagination € uma adicado que os lideres da GE e a unidade de negdcio da
GE Healthcare colocaram em préatica para medir a cocriagdo de valor e a entrega.

Com o rigor adicional do novo processo de cocriagdo de valor, os times
tiveram que escolher uma dimensao primaria para a exceléncia do produto: custo,
qualidade e acesso. Somente um produto que demonstrasse 15% de melhoria em
uma dessas dimensdes poderia ser validado como healthymagination. As melhorias
nao poderiam ser cumulativas, por exemplo, um produto que melhorasse cada
dimenséo em 5% né&o poderia ser qualificado para a validagdo do healthymagination:

No artigo de Kumar e Rangan (2012), Deborah Nustar (Gerente Global da
Operacdo de Marketing) e Jim Orheim (Diretor da Operacdo de Marketing de
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Ultrassom) descrevem que o processo de cocriacdo de valor se d4 antes do estagio

pre-MO que é composto por trés etapas:

Na primeira etapa, o time precisa identificar um foco de segmento, e
informar o problema que eles estdo tentando resolver para o cliente
em termos de custo, qualidade ou acesso. Se houverem multiplos
colaboradores envolvidos, incluindo pagadores e pacientes, o valor
criado para cada colaborador precisa ser detalhado, e evidenciar
estratégias para a identificacdo de cada necessidade.

Na segunda etapa, os times precisam explicar como a solucdo
proposta identifica o problema, e se envolve aumento de produtos e
servicos. Nés precisamos identificar o padréo de cuidado e como pode
ser criado um valor diferenciado, entdo proceder para aprender como
as caracteristicas dos produtos podem ser traduzidas em uma
variedade de beneficios, e conectar beneficios ao valor do cliente
(KUMAR; RANGAN, 2012, p. 10).

Segue no quadro 7 o detalhamento da avaliacdo das barreiras de cocriagao de valor:

Quadro 7. Avaliacao das barreiras de cocriacdo de valor

Areadeincerteza | Questdes para serem respondidas

Criacdo de valor

Tecnologia Quao dificil serd para desenvolver e atingir os niveis requeridos de
desempenho e confiabilidade?

Econdmicos O que vocé esta fazendo para garantir que vocé pode fazer o produto nos
niveis de desempenho que o cliente quer e com a posi¢do de custo que
garanta que vocé sera competitivo?

Geracao de Quais séo as solicitacdes que vocé quer fazer e para quem? Que evidéncia

evidéncia clinica, econémica ou outra sera solicitada para que sustente as solicitacfes

e direcionamentos de acesso de mercado e adogdo?

Quantificacdo do
valor econdbmico

Qudo dificil sera para quantificar o valor econémico para vérios clientes e
colaboradores?

Entrega do Valor

Supply Chain

Onde estdo as fontes de materiais bésicos, onde serd a produgdo? Quao
dificil € para obter materiais e produzir, quais s80 0s riscos?

Acesso ao mercado

Quais sao os passos necessdrios para ganhar clareza de mercado/ acesso
em paises chave? Quao dificil ser4 para se assegurar aprovacao regulatoria
de 6rgéos internos e externos? Quais sao 0s riscos?

Vendas e Quais sdo as estruturas de vendas? Forca de vendas direta ou indireta?
distribuicdo Quais sao os racionais para essa estrutura? Quais sdo 0s riscos?

Servigos e Quais sdo as estruturas de servicos? Qual o tipo de suporte que serd
distribuicdo oferecido? Quais sdos 0s racionais para essa estrutura? Quais sdo 0s

riscos?

Fonte: Documentos da empresa

Deborah Nustar e Jim Orheim explicam como se da o processo investigacao

das barreiras que seria a terceira etapa do processo de cocriacédo de valor:
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Na terceira etapa, nds investigamos se existem as barreiras de criacdo
de valor nas quatro areas primarias (tecnologia, produtos econémicos,
geracdo de evidéncia, quantificacdo de valor econbémico), e se néds
esperamos por barreiras na entrega do valor em quatro areas (supply
chain, acesso ao mercado, venda e distribuicdo, e servico e
instalagéo).

Cada area recebe uma pontuacdo de vermelho, amarelo ou verde,
significando um nivel de dificuldade e incerteza (alta, moderada e
baixa respectivamente) em atingir um objetivo especifico, que nos
dava o resumo do valor. O time do programa também € requerido para
determinar um processo de pés-lancamento para posicionar o produto
dependendo do segmento do cliente, e para entendimento de como a
evidéncia seria gerada para demonstrar o impacto para os clientes
(KUMAR; RANGAN, 2012, p. 10).

Ainda ha uma significante coleta de dados e analises depois do embarque do
produto, que sdo tomadas com o time da GE de economistas da salude para
preparar as submissdes para que os produtos sejam considerados para a validacéo
do healthymagination da Oxford Analytica.

O processo de healthymagination é entdo continuado depois que o produto foi
embarcado, coletando mais evidéncias para 0 progresso nos marcos M3/M4.
Quando o programa € fechado na M5, os times recebem aprovacdo por terem
atingido as metas. O marco ME requer que a avaliacdo clinica colete evidéncias
preliminares de estudos de caso de uso para suportar 0os requerimentos do
healthymagination. Durante o MS, a evidéncia dos beneficios do healthymagination

é traduzido em materiais de treinamento de vendas e materiais para o cliente.

4.2.3. Exemplos de produtos e solucbes desenvolvidos pelo processo de

cocriacédo de valor

Até Fevereiro de 2012 ja haviam sido desenvolvidas 53 inovagfes que foram
validadas como healthymagination, impactando a vida de 234 bilhées de pessoas.

Um exemplo de produto healthymagination, comercializado no Brasil por um
valor acessivel, € o Vscan, um ultrassom de bolso que tem o mesmo tamanho que

um smartphone e pode ser utilizado como substituicdo do estetoscopio durante
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avalicbes fisicas. Para o CEO da GE Jeffrey R. Immelt este equipamento

apresentado na figura 9 podera realmente ser o estetoscopio do século XXI.

—-

Figura 9. Foto do equipamento V-scan.

Fonte: Documentos da empresa

O Vscan é um ultrassom portatil do tamanho de um smartphone, equipado
com tecnologias disponiveis em ultrassonografia. Com 75 milimetros de largura, 135
milimetros de comprimento e 28 milimetros de altura, o equipamento pode ser
facilmente carregado pelo médico para qualquer lugar, de uma sala para outra do
hospital ou mesmo em ambientes externos, incluindo regiées inacessiveis, onde um
aparelno de console ndo chegaria. Com isso, mais pacientes podem ser
beneficiados com um diagnéstico precoce e de qualidade. A portabilidade soma-se a
facilidade de uso, que proporciona ao médico a agilidade necessaria para uma
rapida tomada de decisdo sobre o melhor procedimento terapéutico ou de

diagnostico complementar.
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Outro bom exemplo de produto € o novo arco cirdrgico movel Brivo OEC 850,
um sistema inovador de diagndstico por imagem com alta qualidade. O Brivo OEC
850 é ideal para utilizacdo em cirurgias gerais e ortopédicas, pois sua alta qualidade
de imagem amplia o alcance de tratamentos minimamente invasivos. Integrante da
linha de arcos cirargicos OEC, o Brivo OEC 850 é leve, facil de deslocar e oferece
interface semelhante aos de outros equipamentos da mesma linha. Além disso, sua
interface integrada com sistema DICOM pode ser conectada a rede da instituicao
para facilitar o gerenciamento das imagens. As rotagdes laterais e orbitais permitem
a centralizacdo do feixe de raios X e otimizam o trabalho da equipe médica. O
resultado: imagens nitidas e com baixa dose de radiacao.

Da linha neonatal, esta disponivel no Brasil o berco Lullaby, equipamento da
linha neonatal desenvolvido especialmente para paises da América Latina e Asia
devido ao baixo custo, alta qualidade e acessibilidade. O Lullaby consiste em um
berco aquecido no qual o aguecimento é fornecido de forma controlada a fim de
manter a temperatura estavel de bebés que nédo conseguem realizar este controle
fisiologicamente. O ajuste de temperatura pode ser feito de forma manual ou
controlado por meio do sensor de temperatura localizado na pele, promovendo
assim, um microambiente controlado, seguro e confortavel.

Baseada em sua estratégia healthymagination e buscando solu¢des para
promover melhores cuidados de salude, a GE em parceria com a Secretaria de
Saude do Municipio do Rio de Janeiro desenvolveu o projeto Cardiomével. Trata-se
de uma unidade mdvel adaptada para realizar exames cardioldégicos preventivos e
estruturada com equipamentos de alta tecnologia da GEHC.

A iniciativa surgiu a partir da identificagdo de doengas cardiovasculares como
sendo uma das maiores dificuldades de saude enfrentadas pelo municipio do Rio de
Janeiro, e que podiam ser combatidas com 0 aumento de exames preventivos.

Essa solucao foi colocada em pratica e o Cardiomovel teve seu projeto piloto
implementado ao percorrer, em trés meses, cinco comunidades do municipio como
Complexo do Aleméo e Realengo. Os pacientes eram encaminhados via Clinicas de
Familia para fazer os exames na unidade moével e retornavam para receber o laudo

e as orientac6es do Clinico Geral na respectiva clinica.
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Nesse periodo também foi realizada uma pesquisa com mais de mil pacientes
que apontou grande satisfacdo quanto ao atendimento e facilidade de acesso
oferecida pelo Cardiomovel. Um dos diferenciais apontados foi o tempo de espera,
pois 0s exames eram realizados em menos de 1 hora, e o deslocamento até a
unidade de saude ja que grande parte dos pacientes levava apenas 30 minutos para

chegar ao local.

4.2.4. Exemplos de plataformas de engajamento da estratégia de cocriagédo de

valor

A multinacional GE Healthcare utiliza plataformas de engajamento por meio
da internet que envolvem clientes, empregados e todos o0s outros publicos
interessados. Prahalad e Ramaswamy (2011) defendem que as plataformas de
engajamento exercem papel importante para enfatizar os vinculos sociais entre o
capital humano dentro da organizagcdo, bem como nas conexdes entre a cocriacao
de valor externa de valor e a cocriacao de valor de gestdo dentro da empresa.

O trabalho da GE Healthcare para acelerar inovacfes em cancer e melhorar o
atendimento para pacientes com esse tipo de doenca atingiu novos marcos em
tecnologia avancada. A GE Healthcare traz uma campanha baseada em suas
solucbes integradas, posicionadas para conduzir o impacto em oncologia, além de
um desenvolvimento no tratamento individual do cancer. Em 2012, a GE Healthcare
lancou uma série de novas tecnologias em oncologia e sistemas para ajudar no
avanco do diagndstico precoce do cancer e em imagem molecular.

O presidente global da GE Heathcare Jonh Dineen reforca no site da GE
Imprensa que a GE estd comprometida na luta contra o cancer que é a principal
causa de morte no mundo e diz “Estou orgulhoso do investimento e inovacfes que
fizemos ao longo do ano passado e estamos ansiosos para trabalhar com os nossos
clientes e parceiros para desenvolver novas tecnologias e solugbes em oncologia.
Apoiamos o Dia Mundial do Cancer para destacar a determinacdo da comunidade

internacional para combater a doenca”.
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Para cada habito e dica saudavel compartilhada com a hashtag #GetFit, os
participantes recebem pontos e recompensas que contribuem para aumentar o
“health-o-meter” global — uma interface que mostra a progresséo, em tempo real, do
namero de participantes e suas atividades. Existe também um aplicativo para que
usuarios de celular possam gerenciar seus habitos saudaveis durante suas
atividades diarias.

Como parte da campanha #GetFit, varios desafios foram anunciados: Mexa
seu corpo; Coma bem e Seja dono de sua saude. Os participantes podem escolher
seus desafios individuais: esportes, estilo de vida ativo, seguranga sob o sol,
alimentos e nutricdo, consumo de alcool e tabagismo. Os participantes dos desafios
também devem responder a um breve questionario sobre seus habitos, tanto no
comego quanto no final do desafio de seis semanas. Com isso, poderao
acompanhar seu progresso individual e ver as mudancas positivas de estilo de vida,
gue conseguiram durante o desafio.

GE Healthcare tem executado uma série de campanhas globais em midias
sociais que permitem que pessoas de todo o mundo possam compartilhar sua
histéria, mostrar o seu apoio para aqueles cujas vidas sdo afetadas pelo cancer,
além de mostrar a importancia do diagnostico precoce.

A companhia foi reconhecida com prémios externos da industria para sua
campanha #GetFit, uma competicdo mundial em mudltiplas plataformas de midia
social para conscientizar o publico sobre a prevencdo do cancer, incluindo o
Instagram e o Twitter, para possibilitar a participacdo, interacdo e engajamento de

pessoas no mundo inteiro.

4.2.5. Programa healthahead: construcdo de uma cultura de saude

Criar uma cultura de saude entre os empregados e suas familias com acdes
concretas. Este é o objetivo do programa healthahead, uma iniciativa global da GE,
criada em 2009, como um desdobramento da estratégia de negdbcios

healthymagination.
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Uma verdadeira inovagdo na saude é muito mais do que uma grande
tecnologia. E também sobre fazer escolhas positivas para uma melhor satde e bem
estar. A GE estéa ciente de que os empregadores podem ter um impacto significante,
um impacto positivo na saude dos funcionarios, e acredita que os empregadores
devem encorajar estilo de vida saudavel no trabalho. Com este objetivo em mente, a
GE encoraja mais de 300 mil empregados por meio do programa healthahead.

Com o foco em fornecer aos empregados 0s recursos que eles precisam para
ficar e estar saudavel. O healthahead é parte da cultura de saude na GE. Ao
encorajar os funcionarios da GE e suas familias mundialmente, nés temos a
expectativa de viver e trabalhar em mudo mais saudavel possivel, de reduzir as
auséncias por problemas de saude, e acima de tudo por limitar o crescente custo
com o cuidado a saude.

O programa healthahead acontece por meio de informacdo, programas e
politicas voltadas a saude que sdo implementados. Canais de comunicacao foram
criados e uma equipe média avalia o publico interno frequentemente para garantir a
melhoria continua do programa que tem como principal resultado a melhoria da
qualidade de vida.

Um dos compromissos do programa € criar locais de trabalho mais saudaveis.
Para tanto, a empresa estabeleceu um programa de certificacdo para todos os sites
com mais de 100 empregados para estimular a unidades de negécios da GE. A meta
é certificar 100% destes sites no mundo.

Este programa de certificacdo foi criado para garantir que o0 programa
healthahead atenda as mesmas diretrizes em todo o mundo e conta com um
processo de gestdo e auditoria periddica. Para atender a essa exigéncia, cada um
desses locais deve oferecer um abrangente pacote de medidas que contemplam
sete elementos, que vao desde o envolvimento da lideranca no tema, até a gestao
de estresse, passando por atividade fisica, nutricAo saudavel e tabagismo. Fazem
parte deste sete elementos também a educacao/prevencao e o absenteismo.

No Brasil, foi organizado um Comité de Bem-Estar, que € responsavel por
melhorar a qualidade de vida de nossos empregados liderado por dois gerentes

séniors da GE. Este comité elegeu entre os seus membros, um time responsavel por
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implementar e garantir a manutengédo de cada um dos elementos dos programas

detalhados no quadro 8 que séo avaliados sobre 0s seguintes aspectos:

Quadro 8. Elementos do programa healthahead

Elemento Aspectos para avaliacao

Lideranca e | Trabalhou junto as liderangas para garantir a viabilidade financeira do projeto;

Comité de bem- | trabalhou na formacao do time e na definicdo do ritmo operativo; garantiu que

estar as acdes implementadas atinjam os empregados e, sempre que possivel seus
familiares.

Educacéo e | Implementou o curso online chamado Health Basics, coordenou diversas

prevencao campanhas de educacdo e prevencéo; como a vacinagdo da gripe e Healthy

by Numbers; trabalhou junto a area médica nos programas de pesquisa,
avaliac6es médias e eventos.

Nutricdo saudavel | Atuou junto aos fornecedores de alimentos para garantir ofertas saudaveis aos
colaboradores; trabalhou junto a area médica para garantir atendimento com
nutricionista subsidiado pela empresa aos empregados e estagiarios;
estabeleceu politicas, conteldos e ac¢fes relacionadas ao tema.

Atividade fisica Estabeleceu parcerias para os programas de atividades fisica: Academia Body
Tech e Grupo de Corridas Marcos Paulo Reis; estabeleceu politicas,
contelidos e acdes relacionadas ao tema.

Tabagismo Negociou a oferta do programa de cessagcdo de tabagismo para o0s
interessados em deixar o habito de fumar; estabeleceu politicas, contetdos e
acOes relacionadas ao tema.

Gestéao de | Ofereceu cursos de gestdo de estresse as liderancas; além da massagem,
estresse gue ja é oferecida uma vez por semana, implementou a acupuntura auricular
€m nossos escritérios a um custo abaixo do mercado; estabeleceu politicas,
conteudos e a¢des relacionadas ao tema.

Absenteismo As areas de Recursos Humanos e o Departamento Médico desenvolveram
uma ferramenta online para que o empregado possa informar suas auséncias
na GE por motivos de salde. Isto permitird a area médica realizar campanhas
preventivas especificas.

Fonte: Documentos da empresa

No Brasil, aproximadamente nove mil pessoas, entre funcionarios da GE e
familiares, participaram de, pelo menos, uma agcdo do programa healthahead em
2012. Aqui, sete unidades foram certificadas pela diretoria corporativa global — e
outras seis estdo em fase de certificacdo — para promover diversas atividades como
ginastica laboral, massagem, acompanhamento nutricional e promoc¢éao de atividade
fisica e de lazer, entre elas a formacéo de um time de corrida que reine quase 200
colaboradores. Apenas no ano passado, 235 colaboradores no Pais atingiram a
marca de 587 quilos perdidos em um programa voltado a reducédo alimentar e ao
gerenciamento do peso.

Globalmente, sdo 455 unidades da GE — todas com proibi¢cao explicita ao uso

de qualquer derivado do tabaco — certificadas para conduzir atividades sustentaveis
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do programa healthahead, com adesdo de 70% dos colaboradores em todo o
mundo. Em 2012, a companhia contabilizou 13 milhdes de refeicbes saudaveis
servidas em suas areas de alimentacao.

O site oficial do programa healthahead traz informacbes e historias que
ajudam a incentivar a adocao de habitos saudaveis visando a melhor qualidade de

vida.
4.3.

Aplicagéo do roteiro de observagéo e entrevista

4.3.1. Contexto interno e externo

Aspectos Roteiro de Observacéo Roteiro de entrevista
da
mudanca
cultural

Contexto | Como o funcionario é introduzido a missdo | 1) Vocé saberia dizer qual € a misséo da

interno e | da estratégia de cocriagdo de valor. estratégia de cocriagdo de valor?

externo De que forma o funcionario percebe a 2) Sua avaliacdo de desempenho esta
evolucéo do seu desempenho dentro da atrelada a alguma forma ao atingimento
organizacgdo para o atingimento desta desta missdo?
misséo.

A missao da estratégia de cocriacdo de valor esta exposta no mural da copa,
nas newsletters enviadas por e-mail, no site principal da intranet e reforgcadas nos e-
mails da lideranca e nas reunides coletivas para apresentacdo de resultado. Para
que os funcionarios pudessem compreender a missao mais facilmente foram criados

simbolos que a traduze e estdo representados na figura 10:
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QUALITY COST ACCESS

Figura 10. Simbolos do healthymagination

Fonte: Documentos da empresa

A General Electric possui um mecanismo de avaliacdo de desempenho formal
e com periodicidade anual que consiste na definicdo de cinco objetivos que séo
construidos primeiramente pelo CEO e cascateados para que todos possam definir
seus objetivos a partir destes objetivos.

Estes objetivos devem estar atrelados a metas quantitativas que serao
revisitadas no final do ano para o entendimento do desempenho do funcionario. Os
objetivos vao definir o desempenho do funcionario que somado a avaliacdo dos
valores de lideranca que a GE entende que séo fundamentais, sdo eles: foco
externo, imaginacao e coragem, pensamento claro, inclusdo e habilidade.

O funcionario pode verificar se teve um bom desempenho quanto a estratégia
de cocriacdo se além de atingir os objetivos propostos, ele atender as expectativas
do valor de lideranca (foco externo) que s&o: usar o conhecimento de
mercado/indlstria para antecipar mudancas e as acdes tomadas; ativamente
compartilhar informacdes sobre a concorréncia e discutir com o time para construgéao
de planos e guiar acdes; criar e implementar processos/solu¢cdes com o ponto de
vista do cliente e o impacto em mente; antecipar eventos que impactem as entregas

dos clientes e gerenciar através deles; proativamente comunicar com os cliente e
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usar seu feedback para melhorar servicos, produtos, e relacionamentos; aplicar
conhecimento dos eventos do mundo atual para as suas atribuicbes e
responsabilidades.

A missdo da estratégia de cocriacdo estd entre os objetivos dos grandes
lideres como a Deborah Telesio (Diretora de Marketing da GE Healthcare para a
América Latina) detalha no site GE Imprensa que “Temos o compromisso de reforgar
a parceria da empresa com a saude no Brasil, além de conhecer as necessidades
do Pais, produzir equipamentos que podem melhorar o acesso e reduzir o tempo de
espera da populagéo para a realizagédo de diferentes exames”.

Estes objetivos serdo cascateados para o0s funciondarios que seréo
responsaveis pela a entrega destes objetivos, como os funcionarios da fabrica, os
especialistas de produto, a for¢ca de vendas e o time de servigos.

Durante as entrevistas, ambos os lideres reproduziram a missao fluentemente
e mencionaram os simbolos de qualidade, custo e acesso.

Durante a entrevista a gerente de servicos do Peru relembrou “O meu objetivo
atrelado ao Healthymagination € o de viabilizar a instalagdo dos equipamentos.
Neste ano realizamos aqui no Peru a primeira instalacdo do equipamento de MR
Optima 430s na América Latina, com a presenca dos engenheiros mais experientes
da América Latina e do engenheiro local que foi celebrada pela conferéncia de
imprensa coberta pelos meios de imprensa mais importantes do pais”.

O gerente nacional de vendas de servi¢os reforcou durante a entrevista que
“a GE Healthcare possui uma estrutura matricial, uma cultura aberta as inovacoes e
tem foco na melhoria de processos internos”, fatores estes, que conforme observado
por Brasil, Dos Santos e Dietrich (2010), caracterizam empresas capazes de cocriar.

No que tange o contexto externo, a GE Healthcare identificou no nivel
estratégico, como “nascentes” das oportunidades de cocriar, a mudanca de imagem
de uma empresa focada somente no resultado de venda de equipamentos, para
uma empresa que proporciona solugdes, com parcerias de longo prazo e com maior
foco em governo e no crescimento da classe média.

Neste mesmo sentido, Camarinha, Costa e Vieira (2011) em seu estudo com
5 operadoras do setor de saude para analisar a relacdo entre os stakeholders no

processo de cocriagdo de valor, observaram que neste setor existe uma forte
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necessidade do envolvimento dos varios stakeholders, na busca de solucbes
inovadoras, levando a criacdo de novas formas competitivas no ambiente

organizacional.

4.3.2. Conteudo

Aspectos da Roteiro de Observacéo Roteiro de entrevista
mudanca
cultural
Conteudo Como os lideres e funcionérios 3) Como a estratégia de cocriacdo de
interagem e se comunicam sobre valor foi transmitida para os teus
estratégia de cocriacdo de valor. funcionérios?
4) Vocé é capaz de identificar um grupo
ou equipe que estejam dedicados a
estratégia de cocriacdo de valor?

Os lideres e funcionérios interagem e se comunicam sobre a estratégia de
cocriacdo de valor pelas midias sociais internas, nas newsletters internas e nas
visitas de grandes lideres globais a regiao.

A gerente de servigcos comenta que divulgou no “Colab”, uma rede social
interna da GE, o evento de celebracdo da instalacdo da MR 430s e todas as
pessoas de servicos cadastradas receberam o e-mail de notificacdo com o texto que
foi por ela postado e explicou que todas as segundas-feiras ela se reline com 0s
seus engenheiros de campo para verificar os atendimentos que deverdo ser feitos
na semana e neste momento ela reforca as mensagens estratégicas como a de
cocriacao “Meus funcionarios estdo no campo, em contato direto com o cliente, eles
sdo a voz da GE e precisam transmitir a mensagem de que a GE esta no caminho
certo para garantir maior acesso a saude, com menor custo e maior qualidade a
populacdo e que os clientes sdo uma das pecas chave para que essa estratégia seja
bem-sucedida.”.

O gerente de vendas comentou que se recordava de quando foi feita a

apresentacdo do lider da estratégia e de sua equipe de trabalho, durante um
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treinamento facilitado para que a forca de vendas pudesse entender como a
estratégia de cocriacao de valor deve alavancar as vendas da regiao.

Durante a entrevista o gerente de vendas também compartilhou um panfleto
que foi distribuido aos vendedores durante o treinamento que detalhava como
deveria ser feita a abordagem com os clientes.

No newsletter interna da GE “Tome Nota” foi divulgado este evento para que
todos os funcionarios tomassem conhecimento do treinamento e de seus objetivos,

conforme apresentado na figura 11.

From: Latin America Communications (GE Healthcare)
To: Latin America Communications (GE Healthcare)
Cc

Subject: Tome Mota - 1% edicdo - Versdo Atualizada

Healthymagination
Treinamento de Healthymagination no Training Week Brasil

Healthymagination € a estratégio do GE para alcancar a cada dia um

mundo mais sauddvel, por meio de solugdes que oferecem melhores

cuidodos com a sadde para mais pessoas & Com Menores

custos, Sendo esso estrotégio o norte para o propdsito da empresa,

esse assunto ndo poderia faltar durante o Training Week Brasil, que Custo
aconteceu na semana de 27 de fevereiro o 2 de margo na cidaode de

Braganga Paulista, em Séo Paulo.

Durante o treinamento, destinodo ao time comercial e a forgo de 9@ Acesso
vendas da GEHC no pais, o tema foi abordado com foco em formas

de utilizagdo de healthymagination para alovancar vendas, Além
disso, também foi anunciada a lista de de 38 tecnologias certificadas
por healthymagination & venda no Brasil,

D Oualidade

as certificagdes s@io apenas o comego. Juntos precisamos
. cada vez mais, congeguir levar para todos essa
sagem. O mercado compreende que healthymagination éa
certo o ser tomada, que acesso, custo e qualidade sdo os

transformando em realidade no Brasil.” Felipe Rizzo, Lider de
healthymaginotion e Gerente de Marketing para Governo América
Lating

| | GE Healthcare
\ r'J LatinAmericaCommunications@ge.com

Participe do Tome Nota e envie as suas sugestdes para o email:

Figura 11. Newsletter com noticia do treinamento

Fonte: Documentos da empresa
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Uma forte mudancga cultural foi vivenciada na dltima década em uma
perspectiva global, na qual os modelos de gestdo, as politicas e 0s processos
gerenciais passaram a ter mais foco no cliente.

Conforme comentarios no artigo de Kumar e Rangan (2012): Paul Mullen (o
Chefe de Marketing para a linha de produto de ultrassom) observou que “a cultura
da engenharia da GE mudou de um direcionamento técnico e com pouca
experiéncia em negocios para uma cultura com maior foco na introducdo de mais
produtos com tecnologia avangada que os nossos clientes valorizam”, enquanto
Canan Ozsoy (Chefe de Marketing dos sistemas médicos) argumentou que “quando
a GE Sistemas Médicos era mais voltada para a engenharia e focada na tecnologia,
o departamento de marketing tinha um papel menos estratégico, mas que junto com
o conceito de healthymagination, foi possivel trazer uma visdo de foco no cliente
para a organizacdo e concentrar em claros beneficios demonstraveis para o cliente
que ird viabilizar uma melhor cocriacdo de valor e comunicacéo, e no longo prazo

nos beneficiaremos disso.”.

4.3.3. Processo

Aspectos da Roteiro de Observacéao Roteiro de entrevista
mudanca
cultural
Processo Como o funcionario tem acesso aos 5) De que forma sdo estabelecidos os
valores da estratégia de cocriacdo de valores competitivos da estratégia de
valor. cocriacao de valor?

6) Vocés criaram alguma plataforma
dedicada a estratégia de cocriacéo de
valor?

7) Vocé poderia citar algum processo
cocriativo de gestdo que vocé utilize?
Houve alguma dificuldade na
implementacéo do mesmo?

O funcionario tem acesso aos valores da estratégia de cocriacdo da GE
através da consulta a uma comunidade global criada na intranet para o tema da

estratégia da cocriacdo de valor que armazena todos os documentos utilizados na
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certificacdo dos equipamentos e que destacam o0s principais atributos de cada
equipamento meédico validado.

A gerente de servicos explica que “Os valores competitivos séo estabelecidos
a partir de uma prética cocriativa que originou uma especificacdo técnica adequada
a necessidade local de onde foi realizada. Apds a certificacdo do produto, estes
valores sdo adaptados para uma abordagem competitiva, compartilhados e
comercializados em uma esfera global”.

O gerente de vendas detalha que “Todos os investimentos feitos para
viabilizar um produto passaram por uma mudancga disciplinar no qual os valores que
anteriormente eramestabelecidos de modo qualitativo e comparativo com o0s
padrées da concorréncia, agora precisam ser determinados e validados mediante
valores clinicos e economicamente diferenciados e quantificados. O processo de
estabelecimento de valores competitivos: inicia com o entendimento da necessidade
do cliente e da definicAo do problema e se conclui com o desenvolvimento da
proposta de valor, a etapa final é a da implementacdo, que comeca com o
desenvolvimento da oferta comercial, posteriormente é definido como serd feita a
introducéo do produto no mercado por regido e por segmento e por fim, é fornecido
0 servico, suporte e gerenciamento da base instalada. Para que todo este processo
seja realizado com éxito é necessario que exista uma coordenacéao entre as funcdes
e que haja a colaboracdo necessaria.”.

Pettigrew (1979) define que no processo estdo as acdes e interacbes que
alteram o estagio da empresa e 0s mecanismos utilizados pela GE Healthcare para
introduzir os valores da nova cultura, vdo desde o treinamento da forca de vendas
de como utilizar o conceito healthymagination, detalhando os beneficios que devem
ser apontados na abordagem com os clientes e principalmente no gerenciamento
interno da oportunidade de venda, até a comunicacdo em newsletters internas.

Prahalad e Ramasmany (2010) afirmam que a plataforma de engajamento
possibilita o compartiihamento de experiéncias para que se entendam os reais
problemas a serem priorizados.

A gerente de servigos citou um exemplo de plataforma de engajamento que é
a campanha #GetFit langcada mundialmente nas plataformas de redes sociais,

Twitter e Facebook por meio do aplicativo HealthyShare, para incentivar os
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internautas a compartilharem suas proprias atividades e dicas de saude que ajudam
a reduzir a probabilidade de desenvolver cancer, impulsionado pelas redes sociais
para encorajar estilos de vida mais saudaveis.

Conforme reforga o presidente e CEO da GE Healthcare John Dineen no site
GE Imprensa “Prevengdo e vida ativa sdo os primeiros passos para melhorar a
saude. Aproveitar o poder das redes sociais e de jogos para incentivar estilos de
vida que podem ajudar a prevenir o cancer ndo é apenas uma boa ideia, ela também
faz parte da nossa estratégia healthymagination para levar mais dicas de salude para
todos.”.

O gerente de vendas respondeu que percebeu uma resisténcia por parte dos
funcionarios no momento em que introduziu um processo cocriativo de gestéo
baseado na troca de experiéncias ao aplicar um estilo de venda consultivo “Meus
funcionarios sempre estiveram focados no atingimento da meta do numero de
vendas, mas a estratégia de cocriacdo exigia uma nova abordagem centrada nas
necessidades dos clientes e em como torna-los mais participativos. Todos 0os meus
funcionarios tem em sua conta, clientes que sédo formadores de opinido e eles sédo

responsaveis por estimular estes clientes a colaborarem nas préticas cocriativas.”.

4.3.4. Obstaculos enfrentados

O gerente de vendas afirmou que “A resisténcia enfrentada nos primeiros
meses foi fruto de uma mudanca de postura e habitos dos funcionarios, mas que foi
superada com a realizagdo de treinamentos de como abordar o cliente e
principalmente na implementacdo de um programa de saude para os funcionarios.
Os funcionéarios precisavam compreender a real importancia de se ter uma vida
saudavel para que a abordagem com foco na preocupac¢do com a saude pudesse
ser cada vez mais natural e espontanea.”.

Conforme pontuado por Ramasmany e Gouillart as diversas areas podem ter
dificuldade de aceitacdo de novas experiéncias, praticas e processos. Deste modo, o

gue se observou foi necessidade de facilitar o gerenciamento interno.
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Como a estratégia de negocios healthymagination esta focada em melhorar a
saude ao redor do mundo, o programa healthahead foi criado com o objetivo de
promover uma cultura de saude, oferecendo aos empregados e seus familiares
programas capazes de promover qualidade de vida.

Marcia Agosti, Gerente de Servicos Médicos na GE do Brasil, explicou
durante a entrevista que “a qualidade de vida é promovida por meio de informacéao,
programas e politicas voltadas a saude, criacdo de canais de comunicacdo e
avaliacdo frequente de uma equipe médica do publico interno para garantir a
melhoria continua do programa. No principal escritério de Sdo Paulo e nos demais
escritorios que possuem mais de 100 funcionarios baseados, foi organizado um
Comité de bem-estar com lideres influentes, responsavel por definir as estratégias
para melhorar a qualidade de vida dos empregados que elegeu um time responsavel
por implementar e garantir a manutencao de cada um dos elementos do Programa:
educacdo e prevencdo, nutricdo, tabaco, atividade fisica, gestdo de estresse e
absenteismo. Deste modo, existe uma auditoria corporativa que garante que a
cultura de saude seja efetivamente implementada.”.

A corrida GE & Densia, realizada na raia da USP no més de outubro, marcado
pela luta contra o céncer, faz parte desta iniciativa healthahead, que em parceria
com os funcionarios e suas familias, ajuda-os a viver e trabalhar no modo mais
saudavel possivel.

Marcia Agosti, Gerente de Servicos Médicos na GE do Brasil, acrescentou “O
investimento anual de US$ 50 milhdes que a GE dedica globalmente em programas
de saude e bem estar traz como principal retorno o maior engajamento e a alta
produtividade dos nossos colaboradores. Trabalhamos por hébitos de vida
saudaveis e para evitar doencas, 0 que inclui abandonar o cigarro, deixar de ser
sedentario e ter um sono de melhor qualidade”.

Como fruto da mudanca transformacional que envolveu enfrentar o
convencional e promover a mutagdo no DNA da organizacéo, a empresa em estudo,
estabeleceu parcerias com o governo, uma delas a OSCIP (Organizacdo da
Sociedade Civil de Interesse Publico) América Amigas, que entende que a
acessibilidade a saude significa mobilidade e teve como prioridade levar salude para

areas remotas.
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O resultado desta plataforma foi a equipagem de mamoégrafos: nas
embarcacdes da Marinha para atender as mulheres carentes nas comunidades
ribeirinhas da Amazobnia e no caminhdo nomeado como Cardiomovel para cobrir
uma &rea geogréfica maior do Rio de Janeiro que conta com grande incidéncia de
doencas cardiologicas que resultam em 6bitos e incapacidades das pessoas. Outra
acao foi a doacdo em Sao Paulo do primeiro mamografo Alpha ST produzido no pais

ao Hospital Santa Marcelina de Itaquera.
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CONSIDERACOES FINAIS

Nas ultimas décadas os consumidores estdo cada vez mais conectados e
integrados a rede de colaboracdo em massas, que por sua vez, impulsiona e acelera
a comunicacao dos individuos em uma escala mundial.

Este cenario aumenta a competitividade entre as empresas que necessitam
estar em constante adaptacdo ou buscar alternativas de reducéo de custos para que
possam aumentar a participacdo no mercado ou até mesmo garantir a sobrevivéncia
em meio a turbuléncia.

Conforme abordado nesta pesquisa, uma estratégia de marketing que
proporciona mais competitividade as empresas e que esta presente nos estudos
académicos nos ultimos anos, € a cocriacao de valor.

A cocriacéo de valor visa desenvolver métodos e ferramentas que enriquegam
as experiéncias entre todos os colaboradores e clientes. Deste modo, as empresas
cocriativas estdo construindo plataformas de participacéo pela internet que garante
menos custos.

Prahalad e Ramaswamy (2004) observam que no modelo gerencial tradicional
existe resisténcia ao livre acesso as informagfes e a transparéncia, sendo preciso
aumentar a socializacédo dos gerentes e a mudanca das praticas gerenciais.

Fleury (1996) explica que a cultura organizacional possui diversos niveis,
sendo 0 mais alto constituido por estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padrbes de
recompensa; e 0 mais profundo € composto por conjuntos de valores, crencas e
pressupostos basicos.

Como resposta a pergunta de partida “Quais os desafios para a mudanga
cultural na adocdo de procedimentos cocriativos?”, apresentou-se um estudo de
caso na multinacional General Electric no negécio de equipamentos médicos para
analisar a atuacao dessa empresa para a estruturacéo do processo de cocriacao de
valor no que se referia a cultura organizacional.

Conforme as citagfes apresentadas entende-se que a cocriacdo de valor é

uma nova forma de motivar clientes, funcionarios, parceiros e o0s demais
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colaboradores, na participacdo do processo de cocriacdo de valor, bem como no
enriguecimento de suas experiéncias.

O entendimento de como a cultura organizacional atua no processo de
cocriacdo de valor € fundamental a gestdo de marketing ja que uma empresa
cocriativa dependera das interacdes que estabelece com os colaboradores.

No quadro de Michael Reed (1998) o trabalho dialoga com a problematica
principal do consenso e com o modelo de metanarrativa interpretativa da integracao
que foi explorada por Nogueira (2007) no paradigma sistémico e estratégico.

Neste contexto, o desafio esta em como alterar seu conjunto levando em
conta aspectos técnicos, sociais e comportamentais para acompanhar 0os aspectos
ambientais, por meio da adaptacéo.

Compreender como criar um sistema colaborativo para coletar inputs do
ambiente interno e externo na velocidade da midia e transforma-lo em inovacdes
nos remete ao paradigma do sistema.

A organizacdo precisa como um sistema aberto, facilitar a entrada de
informacdes dos stakeholders e ter um subsistema eficiente de avaliacdo e feedback
entre a organizacdo e o meio social para por meio de uma abordagem receptiva da
forca de vendas.

A GE possui uma estrutura matricial que permite realizar uma analise
contingencial para adaptar-se rapidamente. O administrador com seu olhar sistémico
vé tudo, o ambiente interno e o ambiente externo, garantindo a legitimidade
sistémica de gestdo. Neste sentido, a estrutura também permite maior flexibilidade, a
tomada de decisfes descentralizadas e uma rede varidvel de comunicacao.

As definicdes de marketing de American Marketing Association, Robert Bartls,
Robert Haas, Philip Kotler e Gary Armstrong, nos permitem observar que na década
de 1960 o foco estava na gestdo de produto. Enquanto em 1970 e 1980 o foco
mudou para a gestdo de clientes, um periodo de crise em que os profissionais de
marketing precisavam criar melhores conceitos para o cenario de incerteza da
época. Zenone (2007) afirma que apds 1990 as estratégias vencedoras estavam em
como criar um relacionamento duradouro com o cliente.

Kotler (1998) afirma que marketing “¢ um processo social e gerencial pelo

qual os individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam, criando e trocando
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produtos e valores com outros”. Em seu livro Marketing 3.0, Kotler, Kartajaya e
Setiawan (2010) defendem que a gestdo de produtos do marketing antes
relacionada aos 4Ps, agora se relaciona a cocriacao de valor.

Vargo e Lusch introduziram o conceito de cocriagdo de valor em 2004 no
artigo “Envolving to a New Dominant Logic for Marketing”. Estudos como os de
Prahalad e Ramaswamy (2004), Plé e Chumpitaz (2006), Ballantyne e Varey (2006),
Payne (2009), Grénroos (2010) e trabalhos nacionais como os de Santos e Brasil
(2009) e Moraes e Mazini (2009) também se valeram desta nova légica dominante.

Os clientes ja ndo se limitam mais a informar necessidades e exigir
especificacdes. Os clientes estdo ativamente envolvidos e colaboram com o design
e com a entrega da propria experiéncia. Deste modo, o papel das organizacdes ndo
se restringe mais a desenhar processos no método tradicional e entrega-lo com uma
precisdo Six Sigma, mas em fornecer a plataforma de engajamento e garantir que
todas as areas da empresa estejam conectadas para a entrega de valor prometida
ao cliente.

Conforme ressaltado por Schein (2007), como a cultura é propriedade de
organizagOes que precisam lidar fundamentalmente com a sobrevivéncia externa e a
integracdo interna. Para Fleury (2009) o melhor balanco entre cooperacao interna e
concorréncia esta presento no DNA da empresa e que esta presente na mente de
cada gerente.

Os objetivos propostos para esta pesquisa foram aparentemente alcancados.
Apartir da reviséo bibliografica acerca dos temas cultura organizacional e cocriacao
de valor foi possivel propor uma adaptacdo ao modelo de Pettigrew de mudanca
estratégica que suportasse a investigacdo do fenbmeno da mudanca cultural para a
adocdo de procedimentos cocriativos. Mais especificamente, por meio da
preparacdo de um resumo bibliografico que reunisse 0s pressupostos para cocriar
de Prahalad e Ramasmamy (2010) em um quadro e da representacdo em uma
figura da interacdo entre os trés elementos, foi possivel identificar no estudo de caso
respectivamente, os mecanismos utilizados e os obstaculos para o estabeleciomento
de uma nova cultura cocriativa.

Os resultados atingidos indicam que a empresa GE Healthcare possui um

contexto interno que facilitou a utlizagdo de diversos mecanismos, tanto pela
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estrutura de poder descentralizado que permite uma comunicagdo mais eficaz,
guanto por possuir uma cultura aberta a mudancas.

Entre as diversas solu¢des implementadas, verificou-se que no contexto
externo para antecipar-se as oportunidades do setor foi aplicada a estratégia de
healthymagination atrelada a mudanca de imagem e de foco bem definidos. Ja no
conteudo foi percebido uma mudanca de subculturas em areas como a de
engenharia e a de marketing.

No que tange o processo, foram tomadas acdes, reacdes e interagdes como:
treinamento da forca de vendas de como utilizar o conceito healthymagination,
comunicacdo em newsletters internas, lancamento de plataformas nas redes sociais
para iniciativas contra o cancer e estabelecimento de parceria com 0 governo
("Américas Amigas").

Na aplicacdo da figura, foi observado que para facilitar uma continua
interacdo entre os trés elementos supracitados ainda existia a necessidade de
facilitar o gerenciamento de tais conexdes dentro da empresa. Deste modo, a GE
Healthcare desenvolveu o programa healthahead para conscientizacdo dos

funcionarios da importancia de se criar uma cultura de saude.

Quadro 9. Resultado do roteiro de observagéo

Aspectos da Roteiro de Observacéo Resultado

mudanca
cultural

Contexto Como o funcionério é Mecanismo de avaliagdo de desempenho formal

interno e introduzido a misséo da e com periodicidade anual que consiste na

externo estratégia de cocriacao de valor. | atingimento de cinco objetivos e na avaliagdo
De que forma o funcionario dos valores de lideranca (foco externo,
percebe a evolucéo do seu imaginacdo e coragem, pensamento claro,
desempenho dentro da inclusdo e habilidade).
organizacéo para o atingimento
desta misséo.

Contetdo Como os lideres e funcionarios Midias sociais internas, nas newsletters internas
interagem e se comunicam e nas visitas de grandes lideres globais a regiéo.
sobre estratégia de cocriacao de
valor.

Processo Como o funcionério tem acesso | Através da consulta a uma comunidade global
aos valores da estratégia de criada na intranet para o tema da estratégia da
cocriacao de valor. cocriacdo de valor que armazena todos os

documentos utilizados na certificacdo dos
equipamentos e que destacam o0s principais
atributos de cada equipamento médico validado.

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 10. Resultado do roteiro de entrevista

Aspectos da Roteiro de entrevista Resultado

mudanca
cultural

Contexto 1) Vocé saberia dizer qual 1) Ambos lideres repetiram fluentemente a

interno e € a missao da estratégia estratégia e mencionaram os simbolos da

externo de cocriagao de valor? estratégia.

2) Sua avaliacao de 2) O funcionario pode verificar se teve um bom
desempenho esta desempenho quanto a estratégia de cocriacdo
atrelada a alguma forma se além de atingir os objetivos propostos, ele
ao atingimento desta atender as expectativas do valor de lideranca
missao? gue chamamos de foco externo.

Conteudo 3) Como a estratégia de 3) A gerente de servicos se rene semanalmente
cocriacao de valor foi com 0s seus engenheiros de campo para
transmitida para os teus verificar os atendimentos que deverdo ser feitos
funcionérios? na semana e neste momento ela refor¢a as

mensagens estratégicas como a de cocriagao.

4) Vocé é capaz de 4) A apresentacao do lider da estratégia e de sua
identificar um grupo ou equipe de trabalho foi feita durante um
equipe que estejam treinamento facilitado para que a forca de
dedicados a estratégia vendas pudesse entender como a estratégia de
de cocriagéo de valor? cocriacdo de valor deve alavancar as vendas da

regiao.

Processo 5) De que forma sdo 5) O processo de estabelecimento de valores
estabelecidos os valores competitivos: inicia com o entendimento da
competitivos da necessidade do cliente e da defini¢do do
estratégia de cocriacao problema e se conclui com o desenvolvimento
de valor? da proposta de valor, a etapa final é a da

implementacéo, que comega com 0
desenvolvimento da oferta comercial,
posteriormente é definido como seré feita a
introducéo do produto no mercado por regido e
por segmento e por fim, é fornecido o servico,
suporte e gerenciamento da base instalada.
Para que todo este processo seja realizado com
éxito € necessario que exista uma coordenacao
entre as fungdes e que haja a colaboracdo
necessaria.

6) Vocés criaram alguma 6) Campanha #GetFit langcada mundialmente nas
plataforma dedicada a plataformas de redes sociais, Twitter e
estratégia de cocriacao Facebook por meio do aplicativo HealthyShare,
de valor? para incentivar os internautas a compartilharem

suas proprias atividades e dicas de saude que
ajudam a reduzir a probabilidade de
desenvolver cancer, impulsionado pelas redes

7) Vocé poderia citar algum sociais para encorajar estilos de vida mais
processo cocriativo de saudaveis.
gestdo que voceé utilize? 7) O gerente de vendas respondeu que percebeu

Houve alguma
dificuldade na
implementacéo do
mesmo?

uma resisténcia por parte dos funcionarios no
momento em que introduziu um processo
cocriativo de gestdo baseado na troca de
experiéncias ao aplicar um estilo de venda.

Fonte: Elaborado pela autora
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A triangulac&o dos dados com a pesquisa documental apresentada no estudo
de caso, com a observacdo e com a realizagcdo das entrevistas, cujos resultados
estdo resumidos no quadro 8 e no quadro 9 respectivamente, permitiu verificar que
em empresas cocriativas, 0s gestores vao além dos processos para a ativacao das
plataformas de engajamento.

O maior obstaculo é proporcionar para todas as partes uma participacdo mais
simples e de maior impacto, permitindo um fluxo colaborativo, em vez de somente
simplificar processos e engessar resultados.

Uma empresa que pretenda adotar procedimentos cocriativos com seus
clientes e seus diversos publicos de interesse precisa aplicar essa hova mentalidade
entre a administracdo e todos cocriadores dentro da organizacdo. No entanto, para
produzir tal mudanca transformacional € preciso que se enfrente uma mutacdo no
DNA da organizacao com o envolvimento das pessoas afetadas pela mudanca.

O presente estudo pode servir como base para futuros estudos em
organizacdes de outros setores de médio ou pequeno porte para a compreensao se
havera convergéncia nos fatos observados, bem como para a identificacdo de novos

mecanismos.
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Produtos Validados

Modalidade

903 Dried Blood Spot Collection Cards

Equipamento de suporte a vida

Achilles (3) Equipamento de suporte a vida
AgileTrac Asset Manager Equipamento de suporte a vida
Brivo CT315 Tomografia Computadorizada
Brivo CT325 Tomografia Computadorizada
Brivo XR385 Raio-X

Brivo DR-F Raio-X

Brivo MR355 Ressonancia Magnética

Brivo OEC 850

Arco Cirlrgico

Centricity Perinatal

Equipamento de suporte a vida

Centricity® Practice Solution

Equipamento de suporte a vida

Clinical Decision Support2 (for Diagnostic Imaging,
CDS-DI)

Equipamento de suporte a vida

CompreCare

Equipamento de suporte a vida

Discovery NM/CT 570c

Medicina Nuclear

Discovery PET/CT 690 VCT

PET-CT

Discovery CT750 HD

Tomografia Computadorizada

Engstrom Carestation

Equipamento de suporte a vida

FlightPlan for Liverl

Equipamento de suporte a vida

Giraffe OmniBed & Shuttle

Incubadora

Innova 3100-1Q (Optima Edition)

Hemodinamica

Innova Interventional X-Ray (5)

Hemodinamica

Lightspeed VCT XTe Z (with ASiR or Snapshot Pulse)

Tomografia Computadorizada

LOGIQ C51

Ultrassom

LOGIQ E9 Ultrassom
Lullaby Incubator XP1 Incubadora
Lullaby Warmerl Incubadora

MAC 4001 Equipamento de suporte a vida
MAC 5500 Solution with MUSE Equipamento de suporte a vida
MAC 800 Equipamento de suporte a vida

MAC i1 MR-Guided Focused Ultrasound

Equipamento de suporte a vida

MR-Touch (MR Elastography)

Equipamento de suporte a vida

Operations Transformation

Equipamento de suporte a vida

Optima CT660 Tomografia Computadorizada
Optima MR430s 1.5T Ressonancia Magnética
Quietcare3 Equipamento de suporte a vida
SenoBright Mamégrafo

Sunspring Equipamento de suporte a vida
Venue 40 Ultrassom

ViewPoint 6 with 4D

Healthcare IT

Voluson Automated Technology (7)

Ultrassom

Vscan

Ultrassom




