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“Se considerarmos as dificuldades sem possibilidade de solu¢ao, como se elas
nos pusessem contra a parede, podemos chegar ao desespero, mas se as
encararmos calmamente e em atitude de prece, entenderemos as suas causas e

poderemos encontrar as suas respectivas solugoes”.

Meishu — Sama (Fundador da Igreja Messianica Mundial)
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Resumo

O objetivo principal é aplicar as principais ferramentas utilizadas pelo
Design Thinking de Servigos para auxiliar o desenho do modelo de servigo
multicanal e facilitar a criagio de valor para o cliente. E demonstrar como o foco
no usudrio final pode influenciar sua experiéncia na logica do servigo prestado,
bem como aumentar os niveis de satisfacao e fidelizacao dos mesmos.

Para isso, o presente documento inclui um exemplo acerca dos
fundamentos introduzidos a partir de estudo de caso real de uma empresa global
de tecnologia, a Uber. Por meio da realizacdo de pesquisa/exploragao
bibliografica e documental, de cunho interativo e criativo, busca-se fazer
perceber todo o processo de adogao do Design Thinking de Servigos na pratica.
Diversas ferramentas sao utilizadas para a concepgao do servico o qual leva em
conta seus multiplos canais (intera¢des rapidas e distintas).

Como resultados obtidos, foi possivel mostrar de fato como essa
abordagem pode ser utilizada para criar ou remodelar servigos, rever conceitos e
formas de se relacionar com eles (resolugao de possiveis problemas e feedback

constantes), ou ainda gerar inovagao e melhorias em servigos ja existentes.

Palavras-chave: Service Design Thinking — Modelo de Negocios Multicanal —

Estudo de Caso — Uber — Rio de Janeiro.

iv



Abstract

The main goal is to apply the main tools used by Service Design Thinking
to assist the design of multi-channel service model and facilitating the creation of
value for the customers. It is to demonstrate how the focus on the end user can
influence your experience in the logic of Service, as well as increase their levels
of satisfaction and loyalty.

This document also includes an example about the elements introduced
from real case study of a technology global company, Uber. Through conducting
research/literature exploration and documentary, interactive and creative nature,
it is seek to realize in practice the whole adoption process of Service Design
Thinking. Several tools are used for the realization of Service Design that takes
into account their multiple channels (rapid and distinct interactions).

As results, the aim is to show how this approach can be used to create or
remodel services, review concepts and ways of relating to them (solving of
possible problems and constant feedback), or create innovation and

improvements in existing services.

Keywords: Service Design Thinking — Multichannel Business Model — Case Study

— Uber — Rio de Janeiro.
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Introducao

Ao longo das duas ultimas décadas, o conceito de Design Thinking vem
ganhando destaque no mundo empresarial. Seu valor surge como ferramenta de
vantagem competitiva de inovacdo (BROWN, 2008) ao ser utilizado como
principal suporte de criacdo de produtos/servicos compativeis com as reais

necessidades e experiéncias de uso dos consumidores.

Pela primeira vez, o mundo dos negdcios estd percebendo que ha um
método de resolucao de problemas que nao nasceu na area da Administragao
(NITZSCHE, 2012). Refor¢a que no passado, o Design era mais percebido a
jusante no processo de desenvolvimento. Basicamente, concentrava-se em fazer
novos produtos esteticamente atraentes ou aumentar a percep¢ao da marca
através de uma publicidade inteligente. Hoje em dia, como terreno de inovagao,
expande-se para abranger ndao somente produtos, mas também processos e
servicos centrados na experiéncia do ser humano. Neste sentido, as empresas tém
buscado designers para criar ideias, em vez de simplesmente adequa-las. Trata-
se de um novo método de satisfazer as necessidades e desejos das pessoas de

uma forma tecnologicamente vidvel e estrategicamente viavel (BROWN, 2008).

Segundo o The World Economy, nos ultimos 30 anos, tém-se testemunhado
um crescimento substancial do setor tercidrio da economia. De forma geral,
abrangendo uma vasta gama de atividades que vai desde o comércio de
mercadorias a administracdo publica, passando por transportes, atividades
financeiras e imobilidrias, servigos a empresas (B2B) ou pessoais, educagao, saude
e promogao social, hoje, os servigos representam o setor que mais cresce na
economia global. Tal fonte de pesquisa conta com dois ter¢os da producao

mundial, um terco do emprego global e quase 20% do comércio global. Em paises



desenvolvidos, a percentagem do Produto Interno Bruto (PIB) gerado pelos

servigos pode chegar até 70%.

FROEHLE e SAMPSON (2006) argumentam que a distin¢ao relevante a
ser considerada esta entre os processos de servicos e os processos de produgao
(chamados non-service processes), quando ha produtos no processo. De acordo
com esta defini¢do, o processo de servigos passa a ser mais relevante, pois na
maioria das situagOes, este depende altamente dos inputs (informagoes)
fornecidos pelos clientes. Portanto, os servicos do tipo Business-to-Consumer
(mercado B2C) apresentam maior ponto de contato direto com os clientes
(EDVARDSSON; MEIREN; SCHAFER; WITELL, 2013). E esta presenca do cliente
no processo € capaz de introduzir maior influéncia no sistema e é principalmente
a causa raiz dos problemas e desafios de determinados servigos gestdao na

atualidade.

E neste contexto que, em diversos setores B2C, os clientes tém apresentado
um significativo impacto nos processos, e isso estd colocando um custo
substancial para as empresas. Um levantamento feito pela Global Pulse
Consumidor (Accenture, 2013) mostrou que 51% dos consumidores norte-
americanos mudaram de fornecedor de servigos no ano de 2014 devido ao mau
servico ao cliente. Nomeadamente, os servigos financeiros, telecomunicagoes,

servicos publicos e varejo foram as indtstrias mais severamente impactados.

Tais resultados refletem a analise de GILMORE e PINE (2011). Ambos
argumentam que a "economia da experiéncia" ou conceito de "New Experience
Economy" é o préximo na sequéncia da economia agraria, da economia industrial
e da economia de servigos. Eles sugerem que, além de fornecer um servigo de
qualidade, as empresas passem a se preocupar em orquestrarem eventos

memoraveis (emocionais) para seus clientes, de tal forma que a lembranga em si



se torne um produto de experiéncia positiva. Em contrapartida, para os setores
em que a experiéncia do consumidor nao possa ser propositadamente planejada
e até mesmo intencional, quer seja através do desenho dos fluxos de trabalho,
processos, organizagoes, websites e outros artificios materiais, tém apresentado
como consequeéncia direta os altos custos em termos de aquisigao e retencao de
usudrios. Uma solugao estratégica para enfrentar este desafio é fazer com que o
cliente tenha um papel mais ativo no processo de produgao de servicos (JAKOB

e MARC, 2014).

Voltando ao exemplo do restaurante, o prestador de servigcos também tem
de levar em consideragao outras varidveis, tais como o fato de que cada usudrio
tem suas préprias capacidades e aplica diferentes esforgos durante a execugao de
seu papel na interacao com o servigo (SOUSA, 2014). Isto €, se um cliente nao
tiver oportunidade de colocar cuidadosamente o seu pedido ou apresentar
qualquer tipo de dificuldade ao expressar suas necessidades, é provavel que ele
nao seja feliz com o resultado do referido servigo. Além disso, os clientes tém
opinides diferentes sobre o que constitui uma boa experiéncia de servico (MARC
e SCHNEIDER, 2011). Alguns podem valorizar um servigo mais personalizado
(um garcom que lembre seus nomes e preferéncias) enquanto outros a uma
relacdo nao tdo intima, preferindo desfrutar reservadamente a comida e a

companhia.

Como fator relevante, vale destacar que frequentemente muitos servigos
sao mais orientados para transagoes e menos para a criagao de boas experiéncias
para o cliente. De acordo com os conceitos apresentados anteriormente, nos
mercados de hoje, é primordial que as empresas de servigos passem a prestar
uma atencao mais adequada e projetar maior exceléncia junto a completa gama
de experiéncias do cliente (Customer Experience), ou também chamada de User

Experience (UX), tanto antes e durante quanto depois da forma de aquisi¢ao



(DUNCA; JONES; RAWSON, 2013). Ainda, é sabido que, através da maior
percepcao da jornada de uso dos clientes certamente levam ao aumento dos
niveis de satisfacao e fidelizacao dos mesmos. Neste sentido, os autores do
assunto recomendam que tais empresas passem a identificar melhor as viagens
dos seus clientes-chave (Customer Journey) e, em seguida, envolver toda a

organizagao no redesenho das experiéncias.

Design Thinking tem sido retratado como um processo centrado no ser
humano, incorporando insights e entendimento das necessidades e problemas
vividos pelos usudrios (BROWN, 2009; LIEDTKA, 2011). Desenvolvimento de
empatia para com os usudrios permite aos profissionais mudar o seu ponto de
vista para melhor imaginar soluc¢des que atendam tanto as necessidades

expressas e nao expressoes (BROWN, 2008).

Diante da conjuntura explanada e da crescente relevancia por servigos
multicanal diferenciados no contexto da economia global e brasileira, o atual
trabalho académico pretende criar uma consciéncia marcante voltada para o
Design Thinking. Trata-se de uma metodologia capaz de criar um valor inovador
de co-criagao junto aos consumidores e consequentemente o futuro dos servigos
a partir de um profundo entendimento das necessidades dos usudrios. Nesse
sentido, o chamado Service Design ja provou, em paises como Dinamarca,
Singapura, Coréia do Norte, Estados Unidos e Reino Unido, que é um conceito
muito apropriado no que tange ao redesenho, criacao e melhoria dos servigos

oferecidos aos cidadaos (JAKOB e MARC, 2014).

Sendo assim, quando a iniciativa do Design Thinking e o Design de
Servigos forem utilizadas de forma eficaz e, juntas, entregarao experiéncias
atraentes e consequentemente mais positivas e memoraveis aos seus usuarios, o

que certamente impulsionard o desempenho dos negdcios. No campo da



tecnologia de informagao e servicos digitais de consumo, designers tém criado
experiéncias de usudrio tao sedutoras que o nosso comportamento com
dispositivos moveis, jogos e aplicativos esta se tornando viciante (OJASALO,

2008).

O restante deste trabalho estd organizado da seguinte forma. Para o
Capitulo 1, explanagao tedrica visando entender a logica inovadora junto aos
negocios contemporaneos através do Design Thinking em concomitancia com a
abordagem do Service Design. Ainda, no Capitulo 2, discussao acerca do Modelo
de Negocios Canvas com énfase no Servico Multicanal. Logo em seguida, o
Capitulo 3 demonstra o processo do método empirico de pesquisa o qual teve
como objetivo relacionar a aplicabilidade do Design Thinking de Servigos em
Modelos de Negdcio Multicanal. No Capitulo 4, também foi utilizado o caso de

uma empresa global de carater inovador.

Por fim, os Capitulos 5 e 6 discutem os desafios e as implica¢des gerenciais
visando uma melhor pratica empresarial. Nos ultimos Capitulos, 7 e 8, as

referéncias bibliograficas e seus anexos.



Capitulo 1
Design Thinking de Servigos

1.1 Design Thinking

Design Thinking ¢ uma metodologia emocionante que retine um conjunto
de praticas inspiradas no Design (BROWN, 2008). Sendo 1util para a resolugao de
problemas, concepcao de projetos e desenvolvimento de novos negocios ao
utilizar a empatia, a criatividade e a racionalidade no intuito de atender
necessidades dos usudrios e guiar objetivos empresariais (BROWN,
2010; LIEDTKA, 2011). Tem sido usada pelas organizagoes, em todos os niveis de
sua estrutura, na busca por inovagao em negocios, processos, produtos e servigos.
E esta ansia de adotar e aplicar essas praticas de design em outros campos criou

uma demanda repentina por tal conhecimento.

Segundo Tim Brown, presidente e CEO da IDEQO, consultoria
especializada, Design Thinking ¢ wuma abstracito do modelo mental
essencialmente criativo utilizado ha anos pelos designers para dar vida as ideias
distintas. Seus eficazes conceitos podem ser aprendidos e utilizados por qualquer
pessoa e aplicados em qualquer cendrio de negdcio ou social. O método retine
também um conjunto de principios que podem ser aplicados por diversas
pessoas a uma ampla variedade de problemas. O mesmo nao se limita ao
langamento de produtos fisicos, mas inclui novos tipos de processos, servigos,
interacOes, formas de entretenimento e meios de colaboragcao e comunicacao
(BROWN, 2010). Tal metodologia foi desenvolvida a partir da necessidade de
mercado e hoje em dia diversas escolas de design desenvolvem cursos para a

aplicacao do estudo (GLEN at al., 2014).
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Util para os campos da Pedagogia, Gestdo Estratégica,
Empreendedorismo, Direito, Tecnologia da Informagao (TI), Arquitetura,
Marketing, Servigos Publicos, Recursos Humanos, Supply Chain e Operagoes.
Para GLEN (2014), discorre da mais valia do estudo e uso do design com o estudo
de negodcios, estando presente também nas areas social, econdmica, ambiental e
energética, financeiras, entre outras. Por isso mesmo, cabe considerar que esse
campo se estende para além da atividade empresarial, tanto em nivel
governamental - em esferas como transporte, turismo, educagdo, saude e

seguranga publica - quanto em organizag¢des do terceiro setor.

Hoje, na Europa e nos EUA, profissionais de diversas dreas se utilizam da
abordagem do Design Thinking. No Brasil, a disciplina € relativamente nova e
ainda cercada de certo desconhecimento. Ela se insere num contexto amplamente

discutido pelos estudiosos (estratégia, inovagao e modelos de negdcio).

O precursor do Design Thinking no Brasil e professor da disciplina na
Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM), Instituto Brasileiro de
Mercado e Capitais (IBMEC) e na Fundagao Getulio Vargas (FGV), Rique
Nitzsche, diz que pela primeira vez, o mundo dos negocios esta percebendo que
ha um método de resolucao de problemas que nao nasceu na drea da Gestao. Para
muitos especialistas, o Design Thinking representa hoje, no mercado, o que os
MBA'’s representaram no inicio dos anos 2000, mudando o processo de criagao
de produtos e servicos. Por isso, o novo método pode beneficiar qualquer
empresa, basta deslocar o olhar do cenario convencional para conduzir a
descobertas inesperadas e inovadoras. A seguir, encontra-se um quadro com as

principais vantagens e diferenciais da metodologia.
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Processo rapido e barato de gerar inovacao de valor,
Resultado da metodologia e trabalho em equipe; Foco
na percepcao do cliente, suas reais necessidades e
desejos; Conhecimento tacio das pessoas e

Principais Vantagens
do Design Thinking

experiéncias com prototipos

Foco no comportamento e percepcdo de valor do
cliente; Desenvolver novos produtos ou servigos com
Diferenciais equipe multidisciplinar; Utlizar recursos visuais,
do Design Thinking desenhos e diagramas de causa e efeito; Explorar o
processo intuitivo e visdo sistémica (holistica), Utilizar

protétipo para validar e gerar novas ideias

Figura 1: As principais vantagens e diferenciais do Design Thinking. Fonte: Préprio autor.

Mesmo sendo uma abordagem predominantemente de gestao, se vale de
técnicas que os designers usam para resolver problemas. Essa capacidade de
inovacgao resulta da combinacao entre investigacao, acao e arte. Para MORAIS
(2013), o que o torna tao especial € a juncao dos trés mundos que a sociedade pos-
moderna ainda separa: a investigacao basica das universidades, a investigagao
aplicada dos politécnicos e a criatividade das escolas de artes.

Sob o mesmo ponto de vista, ao explicar que tal abordagem relacionada
com o “design challenge”, permite que diferentes pessoas trabalhem em um
processo multifasico e nao linear, com intera¢des e aprendizados constantes.
MARTIN (2009) defende que a intensa investigagao parte de uma reconciliagao
entre duas correntes tradicionalmente opostas: a da racionalidade e a da
criatividade. Para ele, com vantagem competitiva de longo prazo, serao as que
equilibrarem criatividade e capacidade analitica.

Ainda, MORAIS (2013) expde o Design Thinking por meio de cinco
metaforas. Sendo a primeira, logica — pensamento abdutivo; sistema — equilibra
a desejabilidade humana com a possibilidade técnica e a viabilidade
econdmica; processo — passa pelas fases da inspiragao, ideacao e implementagao;

inovagao — permite projetos que atualizam o mercado atual e, que criam novas
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ofertas para o utilizador atual ou que adaptam o mercado e, que criam novas
ofertas para o novo utilizador; e organizagao — necessita do compromisso da
gestao de topo e co-criagao de novos métodos de solucionar os problemas.

Para GRUBER et al., (2015), esta pratica interdisciplinar combina diversas
habilidades. Conforme a figura abaixo, sio mostradas tais diferentes abordagens:

Design de Inovacao, Empresarial ou de Negocios e Engenharia ou Técnica.

Melhor usado para o ambito da Inovacao (Rittel &
Design Thinking ||\Webber, 1973), onde a natureza dos problemas e o
contexto do sistema s3ao altamente complexos.

Visto como mais arriscado, pois depende de ideias
empreendedoras, convicgao e rapidez de resposta
perante o mercado.

Empresarial ou
Negodcios

Engenharia ou ||Aitamente eficaz para problematicas bem definidas,
Técnica sendo mais voltada para o meio tecnologico.

Figura 2: Comparativo entre Design Thinking, Negocios e Engenharia.

Para GLEN (2014), Design Thinking ¢ um método particularmente
oportuno para abordar a inovagio em situacdes confusas e mal estruturadas. E
combinar o pensamento analitico com uma abordagem baseada na logica
abdutiva, isto ¢, se algo pode ser, deve-se tentar, descobrir e explorar esta
possibilidade. Ao invés de trabalhar no que é certo e definido, é apostar no que é
provavel.

Ainda, Lafley, CEO da Procter & Gamble (P&G) em 2004, argumenta que
o Design Thinking foi o caminho fundamental para a empresa retornar as suas
raizes. Através da maior preocupacao e atengao as necessidades de seus
consumidores e principalmente obter expressivos ganhos em quota de mercado.
Claudia Kotchka, Vice-Presidente do Departamento de Design em Inovagao e
Estratégia na P&G, também destaca que € preciso construir o design no DNA das

empresas. Para ela, Design € um comportamento e nao um departamento. Como
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case de sucesso, a empresa passou a concentrar suas atividades a partir de um
profundo entendimento dos habitos dos consumidores, além de suas
necessidades emocionais e fisicas.

Para o gestor, a aplicacdao do conceito de Design tornou-se um importante
meio estratégico para o desenvolvimento de novos negdcios (MARTIN, 2009). Ao
ser utilizado como principal suporte de criacao de produtos/servicos compativeis
com as reais necessidades e experiéncias de servicos dos consumidores,
aumentando assim a eficiéncia e reduzindo o tempo de mercado, certamente
gerando maior de valor para a empresa e o mercado.

Reitera-se que o Design Thinking seja uma nova forma de pensar e de
inovar que promete revolucionar a forma como individuos, organizagdes e
comunidades resolvem os seus problemas (MORALIS, 2013). E, ao contrario das
abordagens tradicionais cientificas e de engenharia, esta perspectiva exige
feedback continuo entre o desenvolvedor da solucao e os utilizadores-alvo. Vide

quadro a seguir:

Multidisciplinaridade Resolver/Solucionar Problemas
Aprendi (
AtivalPratica Processo de Perspectiva e Insights
(Learning by Toma_dg de De_senvolvumer)tp
Doing) Decisido { Racional e Analitico
. J A =
_ Otimizacaoe
Experimentacido, Simulacdo Real, Ambientes Feedback |nova§a’?o
Prototipo Complexos Ativo
[ Processos Cognitivos ][ Business Performance
4 Y
Perspectiva e p B L
Desenvolvimento | Novos Métodos e || €25 reation, Co- Ideag&o/Criagéo
Racional e Técnicas
Analitico
= = Observacao, _Explprac?o, Interacao,
Resolver/Solucionar Problemas s

Figura 3: Principais caracteristicas do Design Thinking.
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1.1.1 O Processo

Para BROWN (2010), podemos descrever o método como sendo composto
por trés espagos: Inspiragao ou Imersao, Idealizagao ou Ideacao e Implementacao
ou Prototipagao. A inspiragao diz respeito ao problema ou a oportunidade que
motiva a busca por solugdes. LIEDTKA (2011) aponta a descoberta de
oportunidades de negdcio como o principal objetivo dessa fase. A qual consiste
em se colocar no lugar dos envolvidos no problema para entender suas
realidades. Para isso, a equipe deve observar e vivenciar o0 dominio do cliente
final, delimitar os individuos e elementos que se relacionam com o processo
(NEUMEIER, 2010). Ainda, mapear os processos de negocio que ja existem,
pesquisar e consultar especialistas do problema e finalmente, entender as

expectativas dos stakeholders.

O segundo espaco, chamado de ideagao, é o processo de gerar solugoes,
desenvolver, testar ideias e conceitos dos novos processos de negdcio. Para isso,
com base nas descobertas realizadas na fase de inspiragao, a equipe de Design
Thinking deve gerar o maior niimero possivel de ideias, também deve se abster
de julgamentos de valor (BROWN, 2010). LIEDTKA (2011) aponta que ja nessa
fase € possivel algumas experimentagdes iniciais com uma ou mais ideias
selecionadas pelo grupo, como por exemplo testar um novo processo em uma

unidade de negocio ao invés de implementar em todas as unidades de negdcio.

Por fim, a implementagao como o tiltimo passo para o processo. E a partir
do prototipo desenvolvido que se gera a solugao para o mercado final. Para esta
fase, deve-se combinar as ideias em modelos de solugdes, expandindo e
detalhando-as. Essa liberdade da as equipes maiores chances de serem criativas

no processo (BROWN, 2010).
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Conforme mencionado no topico anterior, todo o processo de Design
Thinking trabalha com foco nos seguintes elementos: possibilidade, viabilidade
e desejabilidade (BROWN, 2010). Esses trés norteadores devem ser observados
em todos os espagos durante a aplicacdo da metodologia: (1) A possibilidade
(técnica) diz respeito ao que € funcionalmente possivel de ser implementado em
um futuro proximo; (2) A viabilidade (econdmica/financeira) diz respeito ao que
provavelmente pode virar um modelo de negocio sustentavel e (3) a
desejabilidade (mercado) estd ligada aos desejos dos clientes, o que faz sentido

para as pessoas em termos de produto, processo ou servigo.

BROWN (2009) destaca que o Design Thinking nao aceita simplesmente a
analise de niimeros e de pesquisas superficiais. Uma das etapas de um projeto
desse tipo é buscar ideias fora da sua zona de conforto (o lugar comum). E preciso
aprender e entender as necessidades (praticar a empatia) de quem pretende
atender. O passo seguinte é elencar todas as possiveis solugdes para o problema
(por mais absurdas que possam parecer) e elimina-las apds avaliagao. O ultimo

pilar é testar as ideias na pratica, fazer uma espécie de protétipo (tangibilizar).

O processo é o que coloca Design Thinking em acdo. E uma abordagem
HCD (Human Centred Design) estruturada para a geragao e evolugao de ideias
(Brown, 2009). As suas cincofases ajudam a navegaro processo de
identificar um desafio de design paraencontrar e construir uma solugao

inovadora. Seguem resumidamente tais fases:

1) Descoberta - Constréi uma base sdlida para as ideias. Criar solugoes
significativas para as pessoas interessadas comeca com um profundo
entendimento de suas necessidades. Consite em abrir novas

oportunidades e se inspirar para criar novidades.
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2) Interpretacdao - Transforma suas historias em insights significativos.
Observagoes, visitas de campo ou apenas uma simples conversa pode
servir de grande inspiragao. Trata-se de contar historias (pratica de
storytelling), bem como classificar e condensar pensamentos até encontrar
um ponto de vista interessante e dire¢ao clara para a ideagao.

3) Ideacdo - Significa a geracao de ideias (pratica de brainstorming) sem
restricoes.

4) Experimentacao - Construcdo de protdtipos significa tornar as ideias
tangiveis, com a aprendizagem de construi-los e compartilha-los com
outras pessoas.

5) Evolucao - Trata-se de planejar os proximos passos, comunicando a ideia

a pessoas que podem ajuda-lo a realiza-la, e documentar o processo.

1.1.2 Métodos e Ferramentas

As ferramentas, conforme mostrado no quadro a seguir, podem ser
utilizadas em conjunto ou separadamente e seu uso pode variar de acordo com a
percepcao da equipe de Design. Vale ainda ressaltar que segundo PINHEIRO
(2012), cada aplicacdo de Design Thinking é bastante influenciada pela
individualidade dos profissionais envolvidos e a realidade da instituicao e
questao estudada, o que dificulta uma caracterizagdo homogénea do processo.
Porém, atributos como criatividade, empatia, curiosidade, trabalho em equipe,
polivaléncia e foco no usudrio final estio sempre presentes em qualquer

aplicacao da metodologia (LIEDTKA, 2011).
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Ferramenta

Enquadramento

Pesquisa Exploratoria

Pesquisa Desk

Entrevistas

Um dia na Vida

Sombra

Brainstorming

Workshop de Co-criagdo

Protétipo em Papel

Encenacao

Storyboard

Prototipos de Servigos

Descricao

Consiste em abordar o problema sob diferentes perspectivas ¢ diversos
angulos, permitindo assim desconstruir crengas € suposi¢des e quebrar seus
padrdes de pensamento, gerando novos insights.

Consiste em realiza uma pesquisa de campo para tragar o contexto a ser
trabalhado e fornecer insumos para a defini¢do dos perfis de atores e
ambientes, ou momentos do ciclo de vida dos processos de negocio que
serdo explorados na Imersdo em Profundidade.

Utiliza a busca de informagdes sobre o tema do projeto em fontes diversas
(websites, livros, revistas, blogs, artigos, entre outros), deve-se sempre
utilizar fontes confiaveis para esse tipo de pesquisa.

M¢étodo que procura, em uma conversa com o entrevistado (ator do
processo de negocio), obter informagdes geralmente por meio de
questionarios previamente elaborados. As informagdes buscadas
permeiam o assunto pesquisado e os temas centrais das atividades.

Trata-se de uma simulagdo na qual o pesquisador se coloca no papel do
ator e tenta vivenciar a sua rotina. O tempo de "simula¢do" pode ser mais
longo do que somente um dia.

O pesquisador deve acompanhar as atividades do ator por um determinado
periodo de tempo. Ele deve observar sua interagdo com demais atores e
também do ator com outros processos relacionados ao problema. Nessa
técnica, o observador ndo deve interferir, j& que o seu papel se limita
apenas a observagao.

Utilizada para estimular a geragdo de um grande nimero de ideias em um
curto espago de tempo. Geralmente realizado em grupo, ¢ um processo
criativo conduzido por um moderador, responsavel por deixar os
participantes a vontade e estimular a criatividade sem deixar que o grupo
perca o foco.

E um encontro dirigido onde se retine os atores envolvidos no problema e
se realiza uma série de atividades para estimular a criatividade e
colaboragdo para buscar melhores solugdes em grupo.

E uma representacao grafica de solugdo. Podem ser desenhos esquematicos
descrevendo o processo de negocio. Esse prototipo deve ser submetido a
analise dos atores e, em um processo interativo, ser melhorado.

E uma simulagio improvisada de uma situagio, que pode representar desde
a interacdo de um ator com uma maquina até um simples didlogo entre
atores do processo de negocio para encenar aspectos de um servico. Deve
simular os aspectos da solucdo que se quer avaliar.

Consiste em uma representagao visual de uma histoéria por meio de quadros
estaticos, compostos por desenhos, colagens, fotografias ou qualquer outra
técnica disponivel. Deve reproduzir situacdes do processo que se esta
desenvolvendo como solucdo para que possa ser avaliado pela equipe de
desenvolvimento.

E a simulagio de artefatos materiais, ambientes ou relagdes interpessoais
que representem um ou mais aspectos de um servigo, de forma a envolver
o usuario e simular a prestacdo da solugdo proposta. Essa técnica pode
envolver a ferramenta de encenagdo ou pode até mesmo resultar na
constru¢do de uma instalagdo prototipada para avaliar o servigo

Figura 4: Principais ferramentas de Design Thinking.
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Para BROWN (2009) as metodologias de Design Thinking sao, em grande
parte, resultado da necessidade de redefinir e inovar em vdrios aspectos
relacionados ao cendrio organizacional e de negdcios. Em muitas empresas, os
procedimentos operacionais e empresariais devem ser direcionados conforme os
novos paradigmas de mercado, necessarios para a manutencao e sobrevivéncia
das mesmas. Ainda, ele revela que, contudo, muitas organiza¢des ainda nao
perceberam que redefinir processos ou mesmo repensar novas formas de inovar
nao significa introduzir novas tecnologias, mas concentrar-se no objetivo de
incrementar e melhorar processos ja defasados que ndo correspondem as

necessidades dos consumidores.

Pensar, remodelar, redefinir e buscar alternativas econOmicas,
sustentdveis e inovadoras correspondem aos objetivos dessa ferramenta.
Realocar recursos, conhecimentos tacitos para a melhoria de processos em termos

de eficacia constituem elementos fundamentais neste ambito (BROWN, 2010).

A partir do conjunto de ferramentas apresentadas, demonstra-se que o uso
do Design Thinking aponta para uma metodologia a qual coloca a interagao entre

os diversos atores e nao o processo em si como o foco da modelagem (OJASALO,

2003).

Vale destacar que os espagos da metodologia podem ser visitados diversas
vezes durante um mesmo projeto. Ainda, mais de uma ferramenta pode ser
utilizada ao mesmo tempo (paralelismo). Na verdade, quem dita o ciclo de

construcado e as ferramentas a serem utilizadas é a equipe responsavel (LUIZ;

TENYSSON, 2012).
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1.2 Design de Servigos

1.2.1 Definicoes

O Design de Servigos1 é uma area emergente, focada na criagdo de
experiéncias cuidadosamente planejadas, por meio do uso de uma combinagao
de midias tangiveis e intangiveis. Além disso, apresenta enormes implicagoes
para o futuro da economia de uma nagdo. Destaque para a capacidade de
inovagao a partir da criacdo de novas solugdes de servigos e experiéncias

memoraveis.

SCHNEIDER & STICKDORM (2011) definem o Service Design como um
campo emergente focado na criagdo de um pensamento positivo usando a
combinagao do intangivel com elementos e meios tangiveis. E capaz de fornecer
numerosos beneficios para a experiéncia do usudrio final, ou seja, o UX (User
Experience). Trata-se de uma nova concepgao de servigos que resulta geralmente
incorporar inovadores sistemas e processos que visam fornecer um servigo
integral (de maior valor agregado) de acordo com as necessidades do usuario.
Tais projetos procuram melhorar diversos fatores-chave de sucesso, tais como: a
facilidade de uso, a satisfacao, a lealdade e a eficiéncia como todas as areas da
empresa (cultura organizacional, ambiente de trabalho, comunicagao, entre

outras).

O Design de Servicos ou Service Design, por definicdo, estuda as
interagO0es entre todas as pessoas envolvidas durante o periodo de servigo
(incluindo o pré-servico e o pos-servigo) e nao apenas o consumidor (JAKOB e

MARC, 2014). Além disso, cuida dos processos, dos espagos, dos dispositivos

! Também presente em diversas areas: Produtos, Grafico, Interagéo, Social, Estratégica, Operagdes
e Etnogréfico.
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onde esse servigo acontece e da experiéncia que a empresa deseja que os usudrios
tenham. Para o Institute of Interaction Design de Copenhagen, 2008, Service Design
ajuda a inovar (criar novidade) ou melhorar os servigos (ja existentes) para torna-
los mais tteis, utilizaveis e principalmente desejaveis para os consumidores, afim

de criar valor socioecondomico junto a sociedade (UK Design Council, 2010).

Service Design pode de fato ser visto como uma forma de perceber a logica
de servico dentro de uma empresa. Além disso, métodos e abordagens, tais como
obter insights a partir de pesquisa qualitativa ajudam na formagao da imagem

das reais necessidades do cliente e seu mundo (OJASALO & OJASALOQO, 2014).

O Design de servigos € uma especialidade dentro do design que ajuda a
desenvolver e a entregar bons servigos ou servigos de qualidade (“’great services”).
Os projetos de design de servigos melhoram fatores como facilidade de uso,
satisfacao, lealdade e eficiéncia, atuando em variados contextos, como ambientes,
comunicagdes e produtos — incluindo as pessoas responsaveis pela entrega do

servigo (Engine Service Design, 2010).

De acordo com STICKDORN (2010), ¢ como "uma abordagem
interdisciplinar que combina diferentes métodos e ferramentas de varias
disciplinas. E uma nova forma de pensar ao contrario de uma disciplina

académica independente".

Service Design ¢ elaborar um ecossistema criativo de servigo, o que faz
com que todos os envolvidos no processo tenham uma interagdo positiva e
sustentavel a longo prazo. Propde-se um modelo de comercializagao baseado na
melhor compreensao da experiéncia de jornada de utilizagao do usudrio final,
chamado Customer Journey Experience, que contratara o servigo (SCHNEIDER &

STICKDORM, 2014).
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Os servigos tém mudado bastante nos ultimos anos, assim como a
expectativa das pessoas em rela¢ao a eles (EDVARDSSON; MEIREN; SCHAFER;
WITELL, 2013). A tecnologia tem permitido que os consumidores interajam com
as marcas de formas completamente novas. Segundo Jeffrey Bezos, atual
fundador e CEO da Amazon.com, o Kindle Fire nao € enxergado pela empresa
como um tablet, e sim como um servi¢o”. Segundo o FMI (International Monetary

Fund), hoje em dia, o setor de servigos abrange mais de 64% do PIB mundial.

Essencialmente, ¢ uma metodologia que visa melhorar a interagao entre
uma empresa de servicos e seus potenciais clientes. E o Design de Servicos
(conforme ilustrado no quadro seguinte) que faz o usudrio escolher entre ser
cliente de uma empresa em detrimento de outra, mesmo que as duas vendam o
mesmo servi¢o, com o mesmo propodsito, pelo mesmo preco SCHNEIDER &
STICKDORM, 2011). Por exemplo, quando vocé tem duas cafeterias, uma ao lado
da outra, e elas vendem exatamente o mesmo café pelo mesmo preco. Talvez,
porque um toque musica e o outro ndo. Ou um estabelecimento aceite cartao de
crédito e o outro apenas dinheiro. E quem sabe a equipe seja mais amigavel do

que a outra.
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Servigos
Com Design Thinking

Servigos
Sem Design Thinking

Problematica

Critério

Método

Processamento da
Informagdo

Solugdo

Resultado com os
clientes

Maior interacao e rapidez entre os atores
envolvidos no processo

Foco na melhoria continua dos servigos
existentes e construcdo de novos servicos

Altos indices de expectativas de harmonizagao

e experiéncia compartilhadas com os clientes

Feedbacks mais rapidos

Maior capacidade de resolugdo de problemas
e solugdes inovadoras

Alto nivel de satisfagdo. Relacionamento de
longo prazo

Interag&o limitada entre os atores envolvidos
Nno processo

Auséncia de foco na melhoria continua dos
servigos existentes e dificuldade de
construgao de novos senvigos

Baixos indices de expectativas de
harmonizagao e experiéncia compartilhadas
com os clientes

Feedbacks mais lentos ou inexistentes

Menar capacidade de resolucdo de problemas

MNivel de satisfacdo comprometido ou incerto.
Relacionamento de curto e até médio prazo

Figura 5: Comparativo entre Service Design Thinking X Servigo Operacional (traditional

business thinking)

Utilizando metodologias do design, o Service Design trabalha para

entender o perfil dos consumidores, seus desejos e suas necessidades a fim de

garantir que determinado servigo seja competitivo para o mercado e relevante

para quem o usa (SCHNEIDER & STICKDORM, 2011).

Neste sentido, ao tentar responder algumas perguntas basicas que dizem

respeito a experiéncia das pessoas ao interagirem com determinado servigo,

sugere-se questionar:

e Como deve ser a experiéncia do consumidor ao usar este servigo?

e Como deve ser a experiéncia do funciondrio ao prestar este servigo?

e Como uma empresa se mantém fiel a sua missao e se mantém relevante

para o consumidor, a0 mesmo tempo?

SCHNEIDER & STICKDORM (2012) afirmam que, em geral, os servigos

devem ser desenhados pensando no consumidor que os utilizam. O Service

Design procura entender o que o usudrio precisa e assim fazer com que os

26



designers criem um servigo verdadeiramente facil de usar e mais propenso ao
sucesso. STICKDORN (2010) afirma que o Service Design apresenta cinco
principios basicos: (1) € centrado no usudrio (User Centred); (2) deve ser
experimentado através dos olhos do cliente; (3) é co-criativo, ou seja, todas as
partes interessadas estao envolvidas no processo; (4) é sequenciamento de a¢oes
inter-relacionadas e (5) é holistico, onde o ambiente como um todo deve ser

levado em consideracao.

E como um tripé, ou seja, para se buscar maior competitividade e impacto
positivo junto ao setor, € preciso balanceamento entre os clientes (representando
a tematica do Service Design, com suas experiéncias e expectativas de utiliza¢do),
funciondrios da empresa prestadora de servigo (a organizagdo em si e seu
relacionamento com o cliente) e o modelo de negdcio em si (areas de Marketing,

Operagoes, Gestao e Engenharia, finaliza SCHNEIDER & STICKDORM, 2012.

1.2.2 As Etapas Iterativas

SCHNEIDER & STICKDORM (2012) entendem que a partir do momento
que os usudrios percebem o valor do servico oferecido, entram em contato,
compram ou experimentam o servigo. Tal abordagem envolve um conjunto de
ferramentas2 que comecam com a observacao, envolvem usudrios especificos,
fazem blueprinting3 do servigo e desenvolvimento pessoal dos stakeholders,
incorporam ideagao e pesquisa. Em seguida, movem-se rapidamente para um

prototipo de servigo.

2 Todas as ferramentas de Design de Servigos http://www.servicedesigntools.org/repository
3 E um tipo de suporte utilizado em desenho técnico para projetos de arquitetura, engenharia ou
design.
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Ainda, ambos comentam que o processo principal é desenhar todo o
ecossistema de servigos, visualizando sequencialmente como funciona
determinado servigo. Analisar cada um dos pontos de contato4 (chamados
touchpoints) entre o provedor e o usudrio do servigo. A esséncia é sempre a
mesma: entender primeiramente o que o consumidor precisa naquele momento,
em seguida qual a melhor forma de apresentar a informacao para ele e por fim o
que se espera que ele faca a seguir.

Sendo assim, o processo de Design de Servigos divide-se em quatro macro-

estagios:

1) Exploracao/Descoberta - Envolve entender a organizacao
(caracteristicas, processos, visao, valores, cultura, servigos existentes, KPI's
emocionais, contexto do mercado, stakeholders, entre outros) sob a perspectiva
do proprio consumidor, identificando qual o real “problema” de design que
precisa ser resolvido. Customer Journey Mapping, experiéncia com usudrios finais
e de Front Desk e Service Storyboard,;

2) Criacao - Inclui a parte de geracao de ideias e conceitos para o servigo.
E a “fase dos post-its”, onde as ideias sdo anotadas, realocadas, descartadas,
reconstruidas e modificadas diversas vezes. Entrevistas, personas,
brainstormings, insights, workshop de empatia e pesquisa qualitativa.

3) Reflexao - Os conceitos/outputs surgidos na etapa anterior sao agora
desenvolvidos, e muitas vezes prototipados para que possam ser testados. Nesse
ponto do trabalho, as técnicas teatrais sao bastante utilizadas para entender ou
demonstrar como o servico funcionara.

4) Implementacdo - Implementar uma ideia de Service Design nao

significa necessariamente criar uma aplicacao, mas sim entender quais mudangas
gerenciais sao necessarias para que o novo servico seja operacionalizado com

qualidade. O objetivo principal € deixar os clientes satisfeitos e fidelizados.

4 Toda e qualquer instancia de contato entre usuario e provedor do servigo.
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Vale destacar também que nos estagios iniciais de pesquisa, as
ferramentas sao bem parecidas com as de um User Experience Designer, ja que o
objetivo é entender quem € o consumidor, o que ele pensa sobre determinado
servigo e qual € o mapeamento da experiéncia do usudrio no estagio atual do

servigo — caso ele ja exista, afirma LOCKWOOD (2009).

1.2.3 As Jornadas e Experiéncias do Usudrio

Para empresas que procuram criar real valor e sustentabilidade a longo
prazo para suas marcas, o Service Design oferece uma maneira de quebrar
paradigmas dentro das organizagoes e transformar suas culturas cada vez mais
orientadas e centradas no cliente e em sua experiéncia (OJASALO, 2008).
Simplificando, Design de Servigos passa a ser uma abordagem voltada para a
concepgao de servigos de modo que os tornem desejaveis a partir da perspectiva

do usudrio (SCHNEIDER & STICKDORM,, 2011).

Conforme mencionado anteriormente, Service Design utiliza métodos e
processos (Lean Services) para melhorar os servigos ja existentes ou criar
inteiramente novos com base, principalmente, em perspectivas aprofundadas
sobre o que o cliente esta experimentando durante cada ponto de contato em sua

jornada (DUCAN; JONES; RAWSON, 2013).

Para DUCAN, JONES e RAWSON (2013), nao se trata de uma tarefa facil
controlar todos os pontos de contato de um determinado servigo, e ainda estarem
alinhados e otimizados para a maxima satisfacdo do cliente. Ainda, hd uma
consideravel diferenca entre as inimeras experiéncias de uso entre os servigos.
Mas o fato é que poucas empresas tém projetado ativamente toda a jornada do

usudrio em torno dos servigos que prestam. Como reflexo direto, problemas que
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vao desde receitas perdidas, diminui¢ao nos indices de lealdade, nao utilizagao

de processos inovadores e consequentemente piora na qualidade dos mesmos.

Um estudo feito pela consultoria especializada McKinsey & Company em
2013, questionou porque as empresas devem gerir toda a experiéncia dos seus
usuarios. De acordo com os graficos apresentados abaixo, aponta-se para uma
maior relevancia das jornadas quando comparadas com os pontos de contato dos
clientes para com os servigos utilizados. Isso € explicado porque as jornadas sao

30% mais correlacionadas com os resultados e desempenho dos negdcios.

Pontos de contato
Jornadas mm

Satisfagdo do Cliente Probabilidade de ficar/renovar
058 0.59 _
043 foezen o tam
Disposi¢do para recomendar Probabilidade de cancelar
0.60
047 foe28%

JREEETS

-0.33

Figura 6: Pontos de contato versus Jornadas. Adaptado: McKinsey & Company, 2013.
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Ainda, para a figura a seguir, é mostrado como uma completa jornada de
servicos pode impactar positivamente as diversas dimensdes do negocio: (1)
melhoria da satisfagao do cliente em até 20%; (2) crescimento de receitas de 10%
a 15%; (3) diminuicdo de custos de 15% a 20% e (4) maior engajamento dos

funcionarios.

Melhoria da Satisfagio do Cliente  Crescimento de Receitas

Y &) |

Diminuigdo de Custos Maior envolvimento dos

Funcicnarios
15 to 20%
20 to 30%

Figura 7: Impacto das jornadas nas diversas dimensoes. Adaptado: McKinsey & Company, 2013

Para DUNCAN, JONES e RAWSON (2013), nao se trata de uma tarefa facil
controlar todos os pontos de contato de um determinado servigo, e ainda estarem
alinhados e otimizados para a maxima satisfacdo do cliente. Ainda, ha uma
consideravel diferenca entre as inimeras experiéncias de uso entre os servigos.
Mas o fato é que poucas empresas tém projetado ativamente toda a jornada
(percurso) do usudrio em torno dos servigos que prestam. Como reflexo direto,
problemas que vao desde receitas perdidas, diminuigao nos indices de lealdade,
nao utilizagao de processos inovadores e consequentemente piora na qualidade

dos mesmos.

Um exemplo simples acerca do assunto a ser discutido. Quando o cliente

se hospeda em um hotel e a camareira limpa seu banheiro deixando a ponta do
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papel higiénico dobrada em forma de triangulo — aquilo também faz parte da
experiéncia do servi¢co de quarto. Trata-se de um pequeno feedback de que a
camareira passou por la e limpou o banheiro. E somente sera percebido quando

for usado novamente.

O profissional designer de servigos se atenta a todos os pontos de contato
entre consumidor e empresa: o roteiro da ligacdo que se recebe do call-center do
plano de saude, o uniforme que o atendente da loja de pacotes turisticos veste, o
lugar onde apoia-se os bragos para esperar ser atendido em um restaurante fast-
food, o numero de etapas de um procedimento estético cirargico, o tempo médio
de espera ao telefonar para uma operadora de celular e a musica que se ouve

enquanto essa espera acontece.

Nos dias de hoje, os clientes esperam ser correspondidos com experiéncias
positivas e principalmente memoraveis em suas jornadas de utilizacdo do
servico. Ainda, ao longo desse tempo, a satisfacdo dessas pessoas com as coisas
compradas caiu, enquanto que a sua satisfagao com as experiéncias que haviam
investido subiu. “"Nossas experiéncias sao uma parte maior de nés mesmos do
que sao os nossos bens materiais”, diz Thomas Gilovich, professor de psicologia

na Universidade de Cornell.

Vale ressaltar também, que os mesmos compartilham tais expectativas e
decepgdes publicamente com milhares de pessoas através de midias sociais e

moveis, tais como sites de avaliacao, blogs, Twitter, Facebook e outros aplicativos

(apps)-

32



Capitulo 2

Modelo de Negdcios em Servicos Multicanal

2.1. Novo Modelo de Negocios Canvas

O Painel de Modelo de Negocios Canvas € uma atual ferramenta
estratégica que contribui de forma significativa para a construgao rapida e visual
de novos servigos ou melhoria de ja existentes. Serve para destacar a importancia
do servigo a ser realizado para o cliente, em sintonia com a proposta de valor e
gerando um modelo de negdcios inovador. Sua aplicagdo consiste em nove
elementos fundamentais que permitem descrever, analisar e otimizar os diversos

prototipos a serem criados, assim sendo:

1 - Segmento de Clientes: quais os tipos de usudrios serao foco na empresa.
Exemplos: consumidores da classe C, mulheres, idosos, consumidores de

determinada regiao e etc.

2 - Proposta de Valor: o que a empresa oferece de inovador ao mercado e que
realmente tem valor para os usudrios. Exemplos: conveniéncia, personalizagao,

apoio a decisao, rapidez, redugao de custos, entre outros.

3 - Os Canais: como o cliente compra e recebe o servigo. Exemplos: entregas a

domicilio, site de contetido, newsletters, atendimento presencial, entre outros.

4 - Relacionamento com os usudrios: como a empresa se relaciona com cada
segmento de cliente. Sao exemplos: canal de perguntas e respostas, ouvidoria,
SAC (Servico de Atendimento ao Consumidor), atendimento pos-venda e

servicos automatizados.
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5 - Fontes de Receita: sao as formas de obter receita por meio das propostas de
valor. Como exemplos: Venda de assinaturas mensais, Venda direta, Retorno em

publicidade paga e Aluguel.

6 - Recursos Principais: quais 0s recursos necessarios para realizar as
atividades-chave. Podem ser equipes, maquinas, investimentos e plataformas de

tecnologia, por exemplo.

7 - Atividades-Chave: quais as atividades essenciais para que seja possivel
entregar a Proposta de Valor. Desde acompanhar redes sociais até construir uma

loja.

8 — Parcerias Principais: sao as atividades-chave realizadas de maneira

terceirizada assim como os recursos principais adquiridos fora da empresa.

9 - Estrutura de Custos: sao os custos relevantes para estruturar a proposta de
valor. Por exemplo a necessidade de se pagar a manutencao das maquinas
previstas, pagamentos aos parceiros contratados, custo recorrente de

infraestrutura, custo das equipes envolvidas, e assim por diante.

O Canvas pode ser subdividido em duas grandes dimensodes, sendo os
elementos de 1 a 5 mais subjetivos e "emocionais” e os elementos de 6 a 9 os mais
estruturais e ldgicos. Sugere-se iniciar a elaboragdo do modelo conforme
numeragao acima, pois assim € possivel conhecer primeiro os anseios e desejos
dos envolvidos para, em seguida, comecar a defini-los de forma mais concreta.
Também possibilita divergir e convergir opinides, criando assim um
entendimento comum entre os envolvidos e gerando indicadores fortes para a

inovacgao estratégica.

GRONROOS (2006, 2008) tem proporcionado uma visao de que os clientes

sao criadores de valor durante os processos de geragao e nas interagoes de
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suporte de valor. As empresas sao facilitadores e co-criadores que se envolvem
nos processos dos clientes. Em outras palavras, os clientes nao sé determinam o

valor, mas controlam também a criagao de valor em seus processos.

O ambiente digital demanda uma nova forma de olhar os negocios de
midia. Para OSTERWALDER e PIGNEUR (2011), as plataformas tém a
capacidade de unir grupos distintos e criar valor ao facilitar a interagao entre
estes. A medida que cresce, atraindo mais usudrios, acontece o fendomeno
chamado efeito de rede. O seu avang¢o nos permite compartilhar negocios, casa
de praia, vaga de garagem, carro, permite, também que pequenas empresas
tenham acesso a recursos tecnoldgicos para atingir seus consumidores, afirma

Marcelo Coutinho, professor da FGV.

Outro ponto a ser destacado é que, quando se faz compreender a
experiéncia do cliente antes e depois do servigo, através da interaca, sabe-se qual
o verdadeiro valor do cliente e assim da as empresas a oportunidade de ajuda-
los a cumprirem melhor as suas tarefas didrias (HEINONEN et al, 2010;. VOIMA
et al., 2010).

No fim das contas, a inovagao em modelos de negdcios acaba por criar
valor, seja para as empresas, clientes e para toda a sociedade. Com o iPod e o
iTunes, a Apple criou um modelo de negdcio que transformou a empresa em uma
forca dominante no mercado da musica digital. O Skype barateou as ligagoes
internacionais e ainda trouxe as ligag0es gratuitas de Skype para Skype (a maior

operadora de trafego de voz no mundo).
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2.2 Servico Multicanal

Para SOUSA (2013), a prestagao de um servigo pode ser descrita como um
processo em que o prestador e o cliente interagem para executar um conjunto de
atividades que criam valor. Estas atividades podem ser bastante diversas,
dependendo do servico em causa (exemplos: pesquisa de informacao, compra,

contratacao, etc.).

De uma forma geral a prestagao de um servigo envolvera um conjunto de
momentos de contato em que o prestador acede a estes inputs, e que permitem
aos clientes participar nas atividades de criacao de valor e receber os respetivos
outputs. Um processo de servico combina atividades interativas, também
conhecidas como atividades de front-office (6tica dos clientes), que asseguram o
fluxo de inputs e outputs entre prestador e cliente, com atividades de back-office
(executadas apenas pelo prestador). As varias instancias de interagao com os
clientes (touch points) constituem uma sequéncia de operagdes que podem ser

agregadas em fases que compdem um trajeto de experiéncias do cliente.

Entre os fatores relevantes do lado dos usuarios incluem-se os atributos
dos clientes-alvo (sdcio demograficos, interesse por novas tecnologias), os seus
objetivos na realizacao das atividades (pesquisa de informacao, comparagao de
precos) e as caracteristicas dos servigos oferecidos (risco percebido). Entre os
fatores relevantes do lado do prestador, incluem-se as caracteristicas dos inputs
e outputs necessarios a execugao das atividades de servigo (se sdao tangiveis ou
intangiveis), as caracteristicas das atividades interativas (complexidade,
duragao), a frequéncia/volume de utilizagdo das atividades do servigo e as
economias de implementacdo das atividades de servigo nos canais (tempo e custo

de implementacao).
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Nos ultimos anos, o desenvolvimento de novas tecnologias tem vindo a
ampliar de forma significativa a diversidade de meios de interacdo (canais) ao
dispor de prestadores e clientes. Neste contexto, tem-se evidenciado um
crescimento generalizado da oferta de servigos prestados através de multiplos
canais (servigos multicanal). Tal fendmeno esta ligado diretamente as inimeras
ofertas de servicos eletronicos (também chamados de self-services), sendo
capazes de operar num ambiente que combina a Internet (via Web), em
particular, com canais mais tradicionais (instala¢des fisicas ou telefone) e outros
canais virtuais (TV interativa e dispositivos modveis) de prestacao de servigos

(BITNER; MEUTER; OSTROM; ROUNDTREE , 2000).

Esta € uma tendéncia generalizada para uma grande parte de industrias
de servigos, que incluem por exemplo, a bancdria, o varejo ou as
telecomunicagdes, as quais oferecem a maioria dos servigos através de uma
diversidade de canais. Segundo Gulati & Garino (2000); Porter, Vishwanath e
Mulvin (2001), destacam que as empresas que acompanharem este crescimento e
complementarem a sua tradicional utilizagdo de canais baseadas na Internet
(nova tecnologia) serao mais bem-sucedidas do que as de um tunico canal.
Conforme o quadro abaixo, os fatores motivacionais para a adogao de estratégias

multicanal na prestacao de servigos:

Custo Reduzir os custos de servir (ganhos operacionais) o cliente
Experiéncia Aumentar a fidelizacdo do cliente
Acesso a

Alcancar os clientes em momentos e localizagfes mais alargadas
Mercados

Ir ao encontro de caracteristicas especificas ou situacionais dos
Conveniéncia | clientes (flexibilidade de uso e controle do processao)

Comunicagdo | Veiculos de comunicagdo empresarial

Figura 8: Fatores motivacionais para adogao de estratégias multicanal na prestacao de servigos.
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Os varios canais funcionam assim como plataformas alternativas para
suportar as atividades que envolvem interacao com os clientes. Neste contexto,
observa-se também uma crescente diversidade nos padroes de utilizagao dos
diferentes canais pelos clientes. Para SOUSA (2010), uma das tendéncias mais
importantes parece ser a preferéncia por diferentes canais para executar
diferentes tipos de atividades ao longo das varias fases da prestacdo de um
servico (exemplos: pesquisa de informacao, decisao, compra, assisténcia pos-

venda).

Estes multiplos canais usados terdo um papel importante na formagao das
percepgoes dos clientes sobre “como o processo de servigo funciona”, o que é
fundamental para a qualidade do servigo. Pesquisas de satisfacao tém mostrado
que a avaliacao da qualidade dos servigos oferecidos através de multicanal sao
consideradas mais positivas para os usudrios quando o servico online esta
integrado (ou seja, em sintonia) com o servigo prestado (GREWAL; MONTOYA-
WEISS; VOSS, 2003). Portanto, a qualidade do servico em um ambiente
multicanal é medida sob a perspectiva de que experiéncia dos usudrios
(conforme comentado no capitulo anterior) é formada em todos os momentos de

interacao com a empresa através dos diversos canais, tanto fisicos quanto virtuais

(IVENS & SHAW, 2002).

O canal virtual consiste em um meio de comunicac¢do interativa que
combina sistemas de telecomunicagdoes avangadas, informacgdes e tecnologias
multimidia. Exemplos disso incluem: caixas eletronicos, maquinas de comprar
ticket de metrd, entre outros). Ja o canal fisico consiste em um meio de contato
com o cliente utilizando uma estrutura fisica. Tais como: instalacdes no contexto
de um servigo face-a-face (armazéns, lojas em geral, logistica de transportes e

etc.).
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Figura 9: O usudrio e os multiplos canais.

Sendo assim, os servicos virtuais sao definidos como a informacgao
(interface eletronica) componente da experiéncia de utilizagdo de um cliente
fornecida de forma automatizada (sem intervencao humana) através de um dado
canal virtual (via Internet), independente do envolvimento dos prestadores de
servigo direto (BITNER; MEUTER; OSTROM; ROUNDTREE, 2000). Em contraste
com os virtuais, os servigos fisicos sdo conceituados como aqueles em que existe
contato direto (numa forma nao automatizada) entre o usudrio e o pessoal

prestador de servicos, quer seja através de um canal virtual ou fisico.

Para alcangar sucesso na prestacao de um servico (seja fisico ou virtual)
qualquer e assim gerar vantagem competitiva, o objetivo é integrar as
perspectivas de marketing (front-office) com as operagdes (back-office),
proporcionando uma melhor compreensao dos mecanismos de sistemas de

prestacao de servigos multicanais (ou Service Delivery Systems - SDSs).

Tomemos o exemplo de um servigo multicanal de venda de livro. Consiste
em um site de e-commerce complementado pelo suporte (via telefone ou e-mail)
ao cliente fornecido por operadores humanos. No momento que o potencial
cliente estiver usando o website para procurar informacgdes (conteudo, precos,

disponibilidade) sobre o produto, 0 mesmo estara recebendo um servigo virtual.
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Porém, quando este mesmo cliente interagir com um representante de suporte
por telefone ou e-mail, estara recebendo um servigo fisico, fornecido através de
um canal virtual. Do mesmo modo, quando um cliente recebe um produto, pelo
correio, previamente ordenado via Internet, ele estard recebendo servigo fisico
fornecido através de um canal fisico. Neste caso particular, interven¢ao humana
ocorre apenas no back-office (BITNER; MEUTER; OSTROM; ROUNDTREE,
2000).

BITNER, MEUTER, OSTROM e ROUNDTREE (2000) definem o ambiente
multicanal como uma combinac¢ao de componentes (fisicos e / ou virtuais) que
sdo entregues através de dois ou mais canais. Assim, em geral, um servigo
multicanal pode incluir uma combinac¢do dos tipos de instancias de servigo.
Neste sentido, é composto por cinco dimensdes gerais de qualidade:
confiabilidade, capacidade de resposta (eficaz sistema de recuperacao por falhas

ocorridas), garantia, empatia e tangiveis.

Em contraste com o passado, este boom de canais virtuais emergentes de
prestacdo de servigos via Internet fornecem uma grande capacidade para
entregar experiéncias positivas e memoraveis, como a estética visual dos sites e
plataformas, bem como os recursos interativos, video e chats, a rapidez de
resposta, seguranga, entre outros (VOSS, 2003). Neste sentido, os canais virtuais
apresentam um forte impacto na qualidade dos servigos atuais. Descobriu-se que,
em servicos de natureza multicanal, a experiéncia on-line dos clientes afeta
diretamente o seu comportamento e expectativas off-line. Os gestores precisam
considerar um conjunto de novas necessidades e prioridades, diferentes dos
tradicionalmente considerados em um servi¢o de canal tinico. Os seguintes

desafios para a concepgao dos SDSs:
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Escalabilidade virtual [amplo alcance de clientes em canais virtuais]. Na

concepgao do front-office virtual, conciliar as necessidades do cliente para

facilidade de uso, velocidade e a eficiéncia do back-office (virtual e / ou fisica);

Integracdo de diferentes tecnologias e sistemas de informacao,
especialmente entre as relacionadas ao canal e suporte de sistemas de
back-office;

Projeto de interface do usuario para transmitir sentimento de confianga;
Criacao de sistemas de TI tecnicamente seguros [natureza da interface
virtual e auséncia de interacao humana];

Controle e manutengao de niveis adequados de qualidade do servigo entre
os componentes do sistema de back-office que sdo subcontratados

(outsourcing).
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Capitulo 3
Metodologia de Pesquisa

O estudo exploratério baseia-se na abordagem do tipo interativa
(GUMMESSON, 2001), onde os dados empiricos sao gerados em contato direto
com pesquisadores, profissionais e usudrios dos servigos. Sendo assim, propoe-
se 0 estudo do caso de uma empresa privada global de tecnologia, com foco no
transporte e mobilidade urbana, nomeadamente industria de taxi, chamada
Uber. Atuando com uma proposta de servigo exclusivo e diferenciado além da

promessa de alto grau de fidelizagao com os usudrios.

O processo de pesquisa realizado levou um meés e disponibilizou um total
de amostra de 130 entrevistados (sem qualquer abstinéncia de resposta).
Consistiu em aplicar as metodologias do tipo quantitativa e qualitativa através
de questiondrio online — conforme na se¢ao dos Anexos - estruturado (10
perguntas, sendo 5 abertas e 5 fechadas). Seu publico-alvo foi composto de
homens e mulheres - acima de 18 anos. A regiao a ser considerada foi o Rio de
Janeiro, Brasil. O objetivo central desta investigacao sistemadtica é compreender

os fatores influentes (visiveis e invisiveis) da experiéncia de servi¢o do usuario

Uber.

Sendo assim, ao aplicar Design Thinking no setor de servigos, para esta
investigacao, optou-se por utilizar métodos quantitativa e qualitativos para
responder a questao central desse estudo. As perguntas a serem respondidas sao:
(1) quais os diferenciais que criam valor ao servigo em analise? (2) como se da o
desenho multicanal e o seu modelo de negdcios? (3) como o cliente de fato

enxerga e usa o servigo do Uber?
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Vale ressaltar que, para servir como base de informagao para a obtengao
dos resultados da pesquisa, a pesquisa também serd baseada em comparagao

com o servigo similar ja existente, ou seja, os taxis comuns.

A partir dai serd capaz de demonstrar que, através das principais
ferramentas utilizadas pelo Service Design, é possivel desenhar o modelo do
servico multicanal oferecido baseado no foco ao usuario final, assim como

através dos insights de suas experiéncias.

Implica-se utilizar como referéncia a andlise das diversas experiéncias do
consumidor ao longo de toda a jornada de interacao (desde a sua compra e
posterior utilizagao) ao invés do fluxo dos processos. Em suma, é utilizar a

criatividade do design com foco nas necessidades do consumidor”.

O intuito é seguir fielmente a base da cultura de trabalho de carater
inovador de Design Thinking junto a presente pesquisa, adotar-se-4 as seguintes
premissas de sucesso: ambiente de empatia profunda, perguntas empaticas
(linguagem comum) e conversa critica, trabalho em equipe (heterogénea),
diversos pontos de vista e perspectivas (raciocinios, sentimentos e agoes),
criatividade (tarefas) e otimismo e principalmente experiéncia compartilhada. A
proposta é que as ideias sejam geradas em conjunto com as pessoas que serao

impactadas por elas.

Objetivo Primario:

1) Pré Servicgo - utilizar métodos de Design de Servigos

2) Durante o Servigo - desenhar e organizar o modelo de servigo e seu
respectivo design de entrega multicanal

3) Pos Servico — demonstrar como o profundo entendimento sobre os

usudrios pode influenciar sua experiéncia com os servigos utilizados
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Objetivos Secundarios:

v Estudar o design da oferta real dos servigos e os atores envolvidos,
entender as interagdes (pontos de contato) entre o usudrio e o servigo e
mapear expectativas e experiéncias;

v Compreender as reais necessidades, desejos e percepg¢des do seu publico-
alvo;

v Coletar informagdes sobre os stakeholders, qualidade de ambos os

servigos;

Extrair mais feedbacks e gerar insights;

Identificar e solucionar problemas;

Desenvolver, solucionar e criar oportunidades centradas no usudrio final;

D N N NN

Sugestoes de melhoria para os servigos prestados.

Para tal, a aplicacdo de uma metodologia inovadora para melhorar a
experiéncia dos clientes de servico, conciliando seus desejos/necessidades e a

eficiéncia operacional.
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Capitulo 4

O Caso da Uber

Em virtude da conjuntura atual e da grande relevancia do tema junto ao
cendrio de inovagao tecnologica, bem como a criagdo de novos modelos de
negocio multicanal, decidiu-se estudar o caso do Uber. A empresa é lider de
mercado no segmento de mobilidade e vem se destacando ao apresentar indices
de crescimento consideraveis. “A Uber esta crescendo mais rapido do que o

eBay”’, segundo o Jornal Disrupt NY 2013.

A escolha foi baseada em sua forte proposta de qualidade de Design e de
Servigo (Quality & Design Service) entregues. Em outras palavras, o conceito de
servico surge a partir de uma compreensao dos usudrios e suas preferéncias. Para
isso, as trés principais varidveis de sucesso sao: (1) a fiabilidade do servigo
(corresponde exatamente as necessidades especificas de cada cliente), (2) a
flexibilidade (rapidez de resposta e do nivel tecnologia e melhora das habilidades

operacionais da empresa) e (3) a customizagao (centrado no usuario final).

Adotando o atual modelo de economia colaborativa instantanea (real-time
ridesharing service), o qual estimula uma espécie de consumo compartilhado de
servigos, a Uber atua conectando pessoas que precisam de carona a um motorista
registrado. Tal iniciativa tém gerado conveniéncia e trazido solugao para muitos

problemas do dia a dia.

Ainda, é importante destacar que o caso a ser abordado trata-se de uma
tematica bastante recente: a chamada tecnologia e a inovagao disruptivas. Em
outras palavras, utiliza-se a tecnologia para derrubar a estratégia ou modelo

existente dominante no mercado. Enquanto a inovagao estabelece uma nova
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forma de relacionamento entre o servio e o publico consumidor, que

simplesmente inexistia até entao.

No Brasil, os servigos comuns de taxis movimentam cerca de R$ 15 bilhoes
de reais por ano e até pouco tempo, nao haviam movimentos mercadoldgicos que
forcassem melhorias em seus modelos de negocios. Entretanto, com a entrada de
novos aplicativos de taxi e plataformas digitais como a Uber, se tem notado uma
maior preocupagao com a revisao da relagao entre compradores e fornecedores e

consequentemente indugao de melhorias continuas no servigo.

Para a devida contribuicao da pesquisa para o referido estudo, vale
ressaltar que nao serao discutidos e explicitados aspectos ligados as questoes
politico-regulatorias do mercado em que o negdcio esta inserido, assim como a
estrutura de comunicagao e cultura organizacional da empresa. Ainda, o foco de
analise sera baseado para os tipos de servigo: Uber X e Uber Taxi (qualificagdes -
4 portas, seguro pessoal, veiculo em excelente estado de uso, modelo sedan).
Ainda, independente da estratégia de negocio local e politicas governamentais

especificas de cada mercado atuante.

4.1 Sobre a UBER

Existem empresas que observam servigos carentes de qualidade e
investem em solucgdes altamente integradas a tecnologia. Novos aplicativos
surgem todos os dias. Usados para preencher lacunas deixadas por sistema
publicos e privados que em alguns momentos possam oferecer solugoes
ineficazes, alguns se destacam no cendrio mundial, seja por sua popularidade
conquistada através da funcionalidade ou até mesmo por segmentos

profissionais que acabaram oprimidos.
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Tudo comegou com as App Stores e a necessidade de se definir um método
de pagamento. Entdo, a tecnologia moével foi desenvolvendo nao sé no nivel de
tecnologia propriamente dito, mas também na sua utilizacao, o que é muito mais
importante. Isso levou ao uso macigo de smartphones e conexdes. Uma vez que
a estrutura foi desenvolvida e inspirada no modelo do Uber para o mercado
movel, varios empresdrios comegaram a falar de Uber para X, onde X é o que se
pode obter através do telefone movel (primeiro celular) e imediatamente a
demanda de que nao é de um servigo digital, mas um produto fisico ou servigo.
Em conclusao a isto, pode-se dizer que a telefonia mdvel, sua expansao e seu
contexto tém alimentado esta nova economia de demanda, em tempo real e de

forma colaborativa.

De origem americana, foi fundada em Sao Francisco no ano de 2009 pelo
CEO Travis Kalanick & Garrett Camp, langando aplicativos mdveis para Android
e IOS no ano de 2010. Ja em 2011 levantou U$ 50 milhoes de dolares de
investidores (Menlo Ventures, Goldman Sachs, Silicon Valley, Bezos Expeditions,
Google Ventures). Para 2013, conseguiu ser patrocinadora da maior liga de
esportes dos Estados Unidos, e assim ganhar mais audiéncia e visibilidade. Hoje
em dia atinge a marca de 58 paises (presente em mais de 300 cidades) e emprega

mais de 5000 colaboradores (excluindo os driver partners).

De acordo com um relatorio do Wall Street Journal, em Maio de 2015, uma
nova rodada de financiamento elevou o valor da empresa para $ 50 bilhdes de

dolares. Estima-se que a receita anual seja de U$ 125 milhdes de ddlares.

Uber é uma das recentes startups mais bem-sucedidas do mundo da
tecnologia. Um servigo privado de transporte que convoca um carro com o

“apertar” de um botao pelo smartphone ou um simples click no mouse pelo site.
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O criador do Uber, Travis Kalanick, destacou: "Colocar este servico de
valor acrescentado na frente de um viajante quando a necessidade de transporte
€ mais elevada € a chave do sucesso. Sao atitudes como esta, em que a marca vem
para a mesa com servigos que melhoram a experiéncia do usudrio, prova ser mais

valiosa para ambas as partes, tanto a empresa quanto aos utilizadores finais".

Em outras palavras, a empresa surge com a premissa de melhorar a
mobilidade urbana proporcionando novas opgoes para o usudrio que precisa se
locomover de forma agil, segura e confiavel. Basicamente, o servigo conecta um

usudrio a um motorista parceiro e particular mais proximo.

No inicio, era oferecido um servigo mais direcionado a executivos, tendo
em vista que os UberBlack’s, como sao chamados os veiculos, possuiam padroes
mais formais. Com o crescimento da empresa e expansao mundial, passou a
oferecer servigos mais direcionados as regides atendidas, mas sempre com

padrdes de qualidade e conforto muito bem definidos.

Diariamente, mais de 1 milhdo de passageiros utilizam o servigo. No
Brasil, o servigo esta oficialmente presente em Sao Paulo, Rio de Janeiro, Brasilia
e Belo Horizonte. Para o Rio de Janeiro, atualmente, a proporcao ¢ de 35 mil taxis

comuns para 1.000 carros do Uber.

O servico é semelhante a um taxi, mas possui grandes diferengas.
Comecando pela alta carga de tecnologia que engloba todo o processo.
Desembarcou no Brasil em meio a Copa do Mundo de 2014, sem alarde e com

marketing do tipo "boca a boca".
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4.2 Redefinindo uma Indtstria e Habitos

A Uber gera polémica com a classe de taxistas em todos os paises onde
atua. Eles classificam o servigo como transporte ilegal, pois um “motorista Uber”
se isenta dos impostos cobrados aos taxistas. Para trabalhar com o aplicativo, é
necessario cumprir alguns requisitos basicos: possuir uma Carteira Nacional de
Habilitagao (chamada de CNH) atualizada, nao possuir antecedentes criminais e
possuir um veiculo relativamente novo e sedan, e o principal: estar disposto a
proporcionar uma experiéncia extremamente agradavel ao cliente. Uma vez
possuindo essas caracteristicas, cadastrar-se no aplicativo e comegar a trabalhar.
O valor da tarifa a ser cobrada € calculado pelo proprio aplicativo (sendo 25% do
total repassados para a empresa Uber e os outros 75% restantes sao do motorista).
Em contrapartida, taxistas comuns precisam realizar um curso preparatdrio para
obter a licenga, pagar os respectivos impostos pelos servigos prestados e mais o

valor anual de manutencao da licenga.

No passado, ndo muito distante, quando se existia a necessidade de chegar
a algum lugar, chamava-se um taxi. Muitas vezes, tornava-se uma tarefa nao
muito facil. Ainda mais, quando se encontravam periodos nao agradaveis nas
ruas (chuva, sol forte e grande demanda pelo servico), as pessoas acenando suas
maos no ar até conseguir solicitar um taxi ou entdo ligando para uma central de
taxis (caso tenha o nuiimero disponivel no momento) e muitas vezes esperar
alguns minutos até que o carro chegasse. Uma vez que chegasse ao destino final,
atrapalhava-se todo para contar a quantidade correta de dinheiro para o
pagamento da corrida, ou ainda, para negociar com o motorista que nao fez o
trajeto, ou que o mesmo se esqueceu de iniciar o medidor de tarifa, ou cuja a
maquina do cartao de crédito estava com defeito e o mesmo sem troco. Cuja
execucao e falta de respeito impactando diretamente na experiéncia negativa do

cliente evidenciada em cada ponto de contato.
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Devido a esta ma experiéncia, bem como a falta de capacidade de
mudanca acaba por criar uma certa frustracdo e consequentemente uma

demanda latente (reprimida) de usudrios do servico a encontrarem uma solugao

melhor.
Transporte de Industria Pessoal - Taxi
—N .

Lisenga Tarifa
i e i () .
Governo e v v Empresa de Taxi

e e i P

Taxis Normas
Fechado! Dispendioso! Sem Investimento! ®
Baixo indice de Satisfacao dos clientes
Figura 10: Transporte de Industria Pessoal - Taxi
4.3 O Servico

Em linhas gerais, Uber ¢ uma plataforma virtual que conecta potencias
passageiros interessados em servigo de transporte a motoristas independentes
("driver partners") que estao em suas proximidades. Tais motoristas aderem a
rede, recebem percentual do pagamento (equivalente a aprox. 80% do valor da
tarifa) e ainda levam comissao (dependendo do nivel de satisfagao (ratings) dos

usudrios apds cada término de jornada).

Uma vez instalada nos smartphones, estes potenciais usudrios cadastram

seus dados pessoais e informagdes bancarias (mais especificamente sobre o cartao
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de crédito). Posteriormente, havendo necessidade de solicitar uma corrida, eles
abrem o aplicativo (abrevia-se em app.) para consultar a disponibilidade dos
veiculos assim como escolher o percurso e destino desejados. Em questdao de
segundos, o proprio aplicativo encontra o motorista mais proximo e disponibiliza
uma “ficha técnica” para o cliente conhecé-lo. Apds essa etapa, via app. mesmo,
é calculado o trajeto da viagem e o valor médio é mostrado ao usudrio assim

como a duragao de viagem prevista para o ponto de destino (via GPS).

Posteriormente, uma notificagao (via mensagem de texto) é enviada ao
cliente informado da chegada ao ponto de partida, para evitar que o cliente
espere o veiculo na rua. A partir dai, comega uma experiéncia totalmente
diferente. A Uber se preocupa em deixar seu usudrio o mais confortavel possivel
e com maior sensagao de seguranga. Disponibiliza um motorista educado e bem
vestido, com veiculo novo e geralmente premium, assim como alguns mimos,
como agua e doces e a possibilidade de o cliente ouvir suas musicas preferidas
no som do carro através de conexao bluetooth. Estes sao os principais padroes

praticados pela empresa.

Tais motoristas que aderem a rede, recebem percentual do pagamento
(equivalente a aprox. 80% do valor da tarifa) e ainda levam comissao
(dependendo do nivel de satisfacao (ratings) dos usudrios apos cada término de

jornada).
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PASSEIO
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20% da tarifa

80% da tarifa

Figura 11: Ilustracdo do negocio da Uber.

Assim sendo, como proposta de valor, o proprio facilitador calcula a tarifa
com base no tempo e distancia a ser percorrida. Entdo, a conta € paga pelo usudrio
eletronicamente (através do PayPal e via cartao de crédito cadastrado), ou seja,

nao ha transa¢ao monetdria entre os dois agentes.

As estimativas de precos e tempos de chegada sdo preenchidos
automaticamente para salvar os viajantes do aborrecimento de ter de encontrar

uma solugao para o seu passeio.

Os motoristas ficam presentes em locais estrategicamente posicionados
para fornecer aos usudrios a maxima conveniéncia. Para os casos em que ha
relativamente um nuamero maior de passageiros do que de motoristas
independentes, de tal modo que a disponibilidade fica limitada e o tempo de
espera alto, a empresa emprega um algoritmo de "picos de precos" para

equilibrar a oferta e a procura.
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Estes usudrios cadastrados abrem o aplicativo (abrevia-se em app.) para
consultar a disponibilidade para o percurso assim como o prego estipulado para

a corrida. E posteriormente escolher solicitar o passeio desejado.

Busca o Passageiro e leva-
o para o Destino escolhido

[

Solicitaa Corrida g Notificacéo do Pedido /‘

\

Notificagéo de . r \ " Aceita o Pedido Motorista

Passageiro Aceitagdo >
. < App - —_/ -Indica o Trajeto |
pEcuspeniecelC onlde i 1 \ - Estima a Tarifa e o Tempo /
«.- Feedback y ;
e N '

Figura 12: [lustrativo do processo operacional do servigo Uber.

Para os casos em que ha relativamente um nimero maior de passageiros
do que de motoristas independentes, de tal modo que a disponibilidade fica
limitada e o tempo de espera alto, a empresa emprega um algoritmo de "picos de

precos” para equilibrar a oferta e a procura.

Estimar Tarifa
O <.l W11:23

ENDERECO SOLICITADO
Centro

Il

UiB ETR
LOCAL DE DESEMBARQUE

= Presidente Vargas Brazil
LOCAL DE PARTIDA

Shopping Cidade Jardim

“emmmm | $62-82

Jo)

: ? f Esta é apenas uma estimativa. As
Shopping Iguatemi @ tarifas de fato podem variar com base
, A Praca Buritam no trafego ou em descontos.
Praga Yitzhak ¢

Rabin

PO 6

Figuras 13 e 14: Layout do aplicativo Uber.
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Tanto o aplicativo (Sistemas Android e IOS) quanto o web site sao
interativos (user friendly) e acessiveis, possibilidade de conta pessoal, vidvel em
smartphones, tradugao em 11 linguas, capaz de conectar a midias sociais,
armazenamento de dados, confianca nas informagoes transmitidas, rapido e

conveniente para os clientes e modelo de precificagao dinamica.

Uma das razdes para a popularidade do Uber é a que empresa faz um
conjunto, normalmente complicado, de negociagdes muito simples: como
proposta de valor um modelo de negocio multicanal projetado, além de informar
o carro mais proximo e o condutor de seu destino, determina a rota mais rapida
e negocia o pagamento nos “’bastidores”. Isso tudo usando apenas um aplicativo
de smartphone. Sendo rapido e conveniente para os clientes, os quais expressam
sua satisfagao (ou nao) por motoristas através de notas de classificacao depois de
cada jornada. Ao mesmo tempo ¢é benéfico para empreendedores proprietarios
de automoveis, os quais podem se inscrever on-line para se tornarem-se

motoristas parceiros e imediatamente comecarem a gerar receita.

A esséncia € sempre a mesma: entender primeiramente o que o
consumidor precisa naquele momento, em seguida compreender qual a melhor
forma de lhe apresentar a informagao com sua respectiva solugao e por fim o que

se espera que ele faca.

Diferenciais (Vantagem Competitiva)

Todo mundo pode ser um motorista parceiro (profissionais auténomos)

Constante contato com os usuarios para melhorias no servigo (sistema
de feedback e avaliagdo do servigo)

Foco na experiéncia do cliente (ideia de ser servido por um motorista
particular)

Forte interagdo entre os agentes envolvidos (informacgdes trocadas via
mensagens de texto)

Simplicidade nas transagdes (apps moveis)

Profundo entendimento de seu pablico-alvo (suas necessidades e
expectativas)
Figura 15: Diferenciais da Uber. Proprio autor.
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A plataforma conta com uma estética visual representada tanto pelo
aplicativo (Sistemas Android e I0S) quanto pelo web site: ambos apresentam
recursos interativos (user friendly) e acessiveis (videos e chats), imagens de alta
qualidade, possibilidade de conta pessoal, viavel em smartphones, traducao em
11 linguas, capaz de conectar a midias sociais, armazenamento de dados para
usos futuros, confian¢a nas informagoes transmitidas, rapidez de resposta,

conveniéncia para os clientes e modelo de precificagao dinamica.

$10.20

has boon electronically paid

She Cioaot ower = EOITCam, e awy

620 Bth Ave

£
J
- Submit Rating

" Reauest TAXI picku hers T

Figura 16: Layout da plataforma Uber

O carro (para uso cotidiano) deve ser um seda médio ou um SUV, que
acomode entre 4 a 6 pessoas. Sendo sempre de propriedade do motorista (i.e a
empresa nao fornece os carros), os modelos tém de ser de no maximo com trés
anos de uso (e revisoes feitas anualmente), banco de couro e sempre de cor

preta/prata.
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Figura 17: Simbolismo do veiculo Uber

O parceiro Uber é um profissional (carteira de habilitagao tipo B e D)
autorizado para exercer atividade remunerada. Ele deve ter um seguro de
automovel (que cubra passageiro e o motorista) para uso comercial assim como
possuir certiddao negativa de antecedentes criminais de nivel federal, estadual e

municipal.

Figura 18: Simbolismo do motorista Uber

Nas proximas segOes serdo apresentadas informacgoes relacionadas ao
processo de jornada de uso do servico pelo usuario assim como os resultados da
pesquisa desenvolvida, ilustrando a sua aplicagdo ao desenho do servigo

estudado.
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Capitulo 5

Resultados da Pesquisa

5.1 Analise e Discussao dos Resultados

Neste capitulo serao apresentados os resultados de pesquisa. Tal processo
se deu através de uma interacao continua entre os dados coletados, as teorias

existentes da literatura e a interpretagao do pesquisador.

O carater inovador do estudo € explicado pela pesquisa de dados
secundarios sobre a Uber, sua analise a luz do Modelo de Negdcios Multicanal e

a sua relacao com o Design Thinking de Servigos.

A abordagem aqui proposta se iniciou, portanto, como uma comparacao-
chave: Servigos Uber versus Taxi Comum. O guido da entrevista (parte de
anexos) foi elaborado com o intuito de saber sobre a opinido pessoal de cada
usudrio e sua experiéncia de uso com cada um dos dois servigos, estudar o
comportamento desses clientes e suas interagdes em todos os canais e pontos de
contato (touchpoints) e conhecer historias convincentes de empatia e

compreensao entre os atores do servigo.

Os fatores diferenciais avaliados foram: politica de pregos, nivel de
qualidade do servigo, do design de negocio (credibilidade e confianga, veiculo,
conveniéncia e praticidade, seguranga, conforto) e do relacionamento e interagao

entre os atores envolvidos (experiéncias de uso).

Para a primeira pergunta, como resposta, exalta-se a proximidade entre as

respostas (entre 1 a 5 vezes por semana 40% e 26% sempre que € preciso).
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Destaque para o consideravel indice de quase ndo utilizagao do servigo
(correspondendo a 34% dos entrevistados).

Com que frequéncia vocé costuma usar
o servigo de taxi comum?

Quase nunca

1a2
rezes/semana

3ab
rezes/semana

preciso

oo -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 19: Frequéncia de uso de taxi comum

Na segunda, notou-se pequeno indice de usudrios (12%) que ainda
solicitam taxi através de Call Center/Cooperativa seguido de 34% na rua e pelo
dedo. Notavelmente, mais da metade dos entrevistados (cerca de 51%) ja utilizam

aplicativos moveis (Easy Taxi e 99 Taxi).

De quais formas costuma solicitar um
servigo de taxi comum?

Call
Center/Coope...

Na rua/pelo
dedo

Aplicativo
movel (Easy...

Nédo costumo
utilizar o...
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 20: Formas de solicitacdo de taxi comum
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Em seguida, a pergunta 3 questiona o nivel de conhecimento sobre o Uber
assim como sua frequéncia de utilizagdo. 95% das pessoas entrevistadas ja
ouviram falar sobre o aplicativo, porém o seu nivel de utilizacao ainda ¢é
considerado inferior ao dos taxis comuns (quase a metade nunca utilizou o

servi¢co Uber anteriormente).

Ja ouviu falar sobre o Uber? Se sim, com
que frequéncia costuma utilizar tal servigo?

Sim, raramente

Sim,1a2
vezes/semana

Sim,3a5
vezes/semana

Sim, utilizo
sempre

Sim, porém
nunca utilizei

Néo, nunca
utilizei

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 21: Frequencia de uso do Uber

Para a pergunta 4, questionou-se sobre o processo operacional do servigo
(tecnologia avancada, rapidez do sistema, veracidade e sigilo das informacgoes)
oferecido pela Uber. Nenhum dos wusudrios considerou o aplicativo
insatisfatorio/ineficiente e ao mesmo tempo, a maioria destacou como

satisfatorio/eficiente (62%).
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O que vocé acha sobre o processo
operacional do servigo oferecido pela Uber
(tecnologia avangada, rapidez do sistema,

veracidade e sigilo das informagoes)

Satisfatorio/Ef
iciente

Indiferente/Mod
erado

Insatisfatorio/
Ineficiente

N/A - Nao
Aplicavel

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 22: Processo operacional do servigo do Uber

A pergunta 5 mediu o nivel de expectativa e necessidades entre os dois
servicos em analise. Para o taxi comum, apenas 16% consideram que o servico
atende totalmente suas expectativas e necessidades enquanto que 63%
consideram que atende parcialmente. Destaque para os notaveis 21% dos
usudrios que se demonstram insatisfeitos. Ja para o servigo Uber, relevantes 42%
dos usudrios dizem que o servico atende totalmente suas expectativas e

necessidades, enquanto que 17% parcialmente e apenas 2% quase nunca.
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Nivel de expectativa e necessidades

0 servigo de _

Taxi Comum...

O gervigo da -

Uber atende ...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 30% 90% 100%

Sim, totaimente [0 Sim, parcialmente MNéo, quaze nunca [ Nia - Nao Aplicavel

Figura 23: Nivel de expectativa e necessidades

Tanto as questdes 6 e 7 serviram para avaliar o grau de qualidade em
ambos o0s servicos. No caso do taxi comum, as seguintes varidveis foram
consideradas: (1) valor da tarifa cobrada pela viagem foi pontuada como
insatisfatorio (53%) pelos usudrios e apenas 8% satisfatorio, (2) conforto e
hospitalidade onboard atingiu o indice de 54% de insatisfatoriedade e 8%
satisfeitos, (3) confianga e credibilidade no servigo oferecido pontuou cerca de
46% de insatisfeitos para apenas 7% satisfeitos, (4) forma de pagamento efetuada
destacou quase a metade (48%) de clientes insatisfeitos, (5) seguranga durante a
viagem foi considerada normal pela maioria (46%) enquanto 38% insatisfeitos,
(6) conveniéncia e praticidade ao solicitar o servigo foi pontuada de forma similar
entre os niveis satisfatorios (30%) e insatisfatorios (24%), (7) interagao e conexao
entre clientes e motorista foi notada como normal pela maioria (46%) enquanto

que 39% como insatisfatoria.
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Para o Uber5: (1) valor da tarifa cobrada pela viagem foi pontuada como
normal e satisfatorio (19% e 24%, respectivamente) pelos usudrios e apenas 8%
insatisfatorios, (2) conforto e hospitalidade onboard atingiu um consideravel
indice de 49% de satisfatoriedade e apenas 3% insatisfeitos, (3) confianga e
credibilidade no servigo oferecido pontuou cerca de 45% de satisfeitos para
apenas 3% insatisfeitos, (4) forma de pagamento efetuada destacou quase a
metade (43%) de clientes satisfeitos e apenas 6% insatisfeitos, (5) seguranca
durante a viagem foi considerada satisfatdria pela maioria (41%) enquanto
apenas 3% insatisfatoria, (6) conveniéncia e praticidade ao solicitar o servigo foi
pontuada com niveis satisfatorios de 41% e insatisfatorios de 6%, (7) interagao e
conexao entre clientes e motorista foi notada como satisfatoria pela maioria (40%)
enquanto apenas 4% como insatisfatoria. Pode-se notar claramente o quao foram
proporcionalmente inversos os resultados de nivel de qualidade entre os dois

Servicos.

Com uma proposta de questao livre e aberta, a pergunta 8 serviu para
buscar informagoes acerca da avaliagao da experiéncia de uso dos servigos. Para
o taxi comum, nos comentarios e historias partilhadas pelos entrevistados, em
geral, notou-se que a maioria dos usuarios considera o servigo desagradavel e
principalmente insatisfatorio. Alguns acham o servigo regular e normal e outros

que nao consideram nem bom e nem ruim.

Na nona pergunta, foi questionado qual dos dois servigos os usudrios mais
recomendariam a familiares e amigos préximos. De acordo com o total das cem
respostas, aproximadamente 12% optaram pelo taxi comum. Considerando os
que ja utilizaram o Uber ao menos uma vez, praticamente 80% sugeririam

fortemente a utilizagao do servigo. Uma observacao a ser destacada diz respeito

5> Considerando que praticamente a metade dos usudrios nunca utilizaram o servigo
anteriormente.
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a alguns dos entrevistados que, mesmo nunca tendo utilizado o Uber,

recomendaram o servigo.

Os poucos entrevistados que sugeriram o servi¢o de taxi comum, em
suma, argumentaram sobre sua legalizagao e credenciamento junto as parti¢coes
publicas. Outro ponto diz respeito a forma de pagamento e poder utilizar
dinheiro (cash). Quanto a sugestao do Uber, houveram bastantes justificativas

que comparavam a sua superioridade perante o taxi comum.

Os comentarios livres requeridos na pergunta 10 encontram-se na parte de

Anexos.

5.2 Ferramentas de Service Design

Utilizando métricas do design, o Service Design trabalha principalmente
para entender o perfil dos consumidores. Em outras palavras, propde-se a
aplicagio de uma metodologia inovadora para melhorar a experiéncia dos
usuarios com servigo da Uber, conciliando suas necessidades (sendo relevante
para quem o usa) e a eficiéncia operacional da organizacao (para que seja

competitiva para o mercado).

5.2.1 Método AT-ONE

O método abaixo foi escolhido para ser uma abordagem de auxilio ao
processo de Design de Servigos. Possui um foco claro no conjunto de experiéncias
dos usudrios Uber e faz parte de uma iniciativa de pesquisa para melhorar a

inovacao em servicos.

63



Atores

Pontos de Contato
(Touchpoints)

Oferta

Mecessidades

Experiéncias

Passageiros (usuarios)
Motaorista Uber (considerados partner drivers)
Automével (novo, preto, sedan e 4 portas)

Reqistro na plataforma Uber; solicitagdo da corrida e em
seguida confirmacio do pedido e informacfes do motorista;
tratamento durante a viagem; recebimento do histarico do
servico e convite para avaliagdo do mesmo

Marca Uber - diferenciada e inovadora. Servico moderno de
exceléncia (padronizado e organizado) e qualidade

Seguranca, tranquilidade, honestidade, confianca, conforto,
bem-estar, atendimento, comodidade, educacé&o dos
motaoristas, custo-beneficio, conveniéncia e praticidade

Positiva, satisfatoria, prazeira, agradavei, colaborativa e
memaoravel

Figura 24: Método AT-ONE. Fonte: Préprio autor.

5.2.2 Mapa de Stakeholders

O esquema adiante representa os diversos publicos envolvidos no servigo

Uber. E possivel oferecer uma boa forma de destacar as questoes relacionadas a

cada grupo de stakeholders, tanto interna quanto externamente.

Para o caso em estudo, torna-se indispensavel a tentativa de aumentar o

cada dia.

grau de engajamento com as politicas governamentais. Devido a sua nao
legalizagao junto aos érgaos publicos da cidade do Rio de Janeiro, o que tem
ocasionado impactos diretos ao negocio. Outro ponto importante sao as midias

sociais, pois é através do marketing boca-a-boca que o negdcio vem crescendo a
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EXTERNO

Meios de Comunicacao
Internet, telefonia movel e

imprensa Politicas
Governamentais

Concorrentes

Transporte plblico de
massa (metrd, dnibus,
trem, entre outros),

INTERNO

servicos  de  taxi . Midias
i e Sociais
N 1
Sidecar. Haxi, Zaznu, UBER
99 Taxis e Easy Taxi),
locadoras de carros e .
motoristas particulares w
Motoristas
Consultores e parceiros

Representanies

Fornecedores e Parceiros

Google, PayPal, BrainTree,
sistemas |0S e Android

Figura 25: Mapa de Stakeholders. Fonte: Préprio autor.

5.2.3 Mapa de Jornada do Usudrio

O processo principal do Customer Journey Maps) € desenhar todo o
ecossistema de servigos, visualizando sequencialmente como funciona o servigo.
Analisar cada um dos pontos de contato6 (chamados touchpoints) entre o

provedor e o usuario do servigo.

Mapeamento de jornada é um processo colaborativo e interativo para

sintetizar, mostrando a visualizacao holistica do cliente. O desenho a seguir foi

6 As varias instancias de interacdo com os clientes (touch points) constituem uma sequéncia de
operagdes que podem ser agregadas em fases que compdem um trajeto de experiéncias do cliente.
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modelado com base em experiéncia propria (Uber User Experience?) e coletadas

durante as entrevistas em profundidade e pesquisa de dados secundarios.

Esta ferramenta foi introduzida como uma forma de analisar, monitorar e
acompanhar (end-to-end) a experiéncia de uso do servico pelo cliente durante

toda a viagem de forma continua, nunca deixando de destacar as propostas de

valor.
Fa | Registro do Uber || [ Solicitagio do Servico | [ Utilizagdodo Servigg || [ Encerramento do Servico |
Usuarios i
& Pré Servigo - Expactativa Servigo - Experiéncia Pés Servigo — Satisfagdo
Plataforma Booking Viagem Destino Final
[1]  Possuir smariphone com (4] Abrir o App. e verfficar a 8] Chegada do motonsta: carro | [12] Mensagem automatica
acesso aintemet e conta disponibilidade de Veiculos de 4 portas e novo, emtraje | informando o valor a ser debitado
bancaria proximos social (termo e gravata) {pelo Uber) do cartéo de crédito

saudacdo cordial e educada

2|I™ " Inserir dados pessoaise | |[5]{ Reservar o pedido da corrida_ | [ |[ Tratamento onboard (snacks, ] {[13] Recibo online (via email) com as
1 informacdes docatdode | | Em sequida, confirmacdo do | | agua, jornal do dia, misica | informacdes do senaco (histonco
I crédito I 1 semvigo (info. do preco e : I ambiente, ar condicionado) E completo da viagem)

A ML __previsdodechegada) M| L ___________ L

3 Corf 50 d 6| Motificagdo com foto e nome [10] Diregéo defensiva e chegada  {|14 : Convite instantaneo para avaliar !

ol 'rma@aEa “,I"EQ'E'"“ por do motorista, rating de servica, ao destino final il i a jornada de viagem e i

it placa e modelo : experiéncia de uso do servigo I

= = o e ) 1

7| Rastreamento online € ontime  [11| M&o & necessario dar goneta || 15]1 Pesquisa de sugestaoe |

da localizagio do moltorista e ] : comentarios para melhorias :

seiis postenormente mensagem de i : futuras :

r I texto informande a chegada | 1
bt - T o

g 1116 O motonsta recebe o feedback
Canais Pontos de Contato i {se houver)

Figura 26: Jornada do Usuario. Fonte: Préprio autor

Através do esquema acima, fica evidente a defesa do pensamento centrado
nas pessoas (front-line). Todo o processo de viagem dos passageiros sendo
destacado em todo ponto de contato através dos multicanais, exaltando sua
satisfacao e consequentemente o valor percebido pelos usuarios do servigo. Os
momentos considerados chave seguem cada etapa da viagem desse cliente. Isso
acontece porque em qualquer momento durante este estagio, ele esta avaliando
(utilizar critérios de aceitagdo) se o processo operacional do servico esta
cumprindo os seus objetivos de sucesso. E uma vez tomado o caminho, ou ele

passa para a proxima etapa da viagem (as vezes pula etapas) ou decide-se por

7 http://www.cxdlabs.com/uploads/5/8/9/7/58977855/cxd_labs - uber customer journey map -
v1.0.jpg
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um estdgio anterior (ou sai definitivamente dos estagios). Vale exaltar que é
recomendavel conceder uma certa liberdade e facilidade de controle dos canais

em casa fase da jornada por parte dos clientes.

Nos dias de hoje, a jornada do consumidor deixa de ser linear, tornando-
se entdo mais complexa, gerando desafios e oportunidades de interacao
em negocios. A realidade é que o grau de exigéncia e comportamento deste
usudrio mudou. Ele vai interagir com uma série de canais (mais informagao

disponivel) antes de optar por determinado servigo.

Adiante, um quadro comparativo é apresentado para mostrar, segundo
dados coletados anteriormente, algumas das diferencas consideradas

fundamentais ao longo da jornada de uso entre os dois servigos.

Uber Taxi Comum

Método de Contratacdo  |Aplicativo Smartphone  |Call Center/ App/ Sinal de dedo

Forma de Pagamento Cartao de Crédito Dinheiro/ Cartdo de Débito e Crédito
Estrutura da Tarifa Flexivel Estruturada/ Fixa

Sistema de Avaliagdo Disponivel MN/A

Matureza do Veiculo Praprio Terceiros/ Praprio

Sistema Regulatério Indefinido Bem Definido e Regulado

Custos Adicionais MN/A Existente

Experiéncia de Utilizacdo |Pesquisa de Satisfagao |N/A

Troca de Informacgdes llimitada Limitada

Figura 27: User Experience. Fonte: Proprio autor.
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5.2.4 Entrevistas Contextuais

Sao entrevistas conduzidas no contexto em que ocorre o proprio processo
do servigo, neste caso do Uber. Esta técnica etnografica permite observar e
investigar o comportamento dos seguintes atores faltantes: os motoristas e o

executivo da empresa.

Para o caso dos motoristas Uber, objetivou-se saber um pouco mais
detalhadamente sobre sua rotina de trabalho, assim como suas necessidades e
experiéncias ao longo de sua prestagao de servigo. E o bate papo com o executivo

Uber, procurou-se compreender o modelo e design de negdcio da empresa Uber.

1- Motorista Uber

Em entrevista com o motorista Gustavo, da Uber, o mesmo contou que
estd como parceiro ha cerca de oito meses. Em suma, nos forneceu valiosas

informacoes a respeito das principais praticas de negdcio da empresa.

O veiculo utilizado é particular (ou seja, 0 motorista é o proprietario do
veiculo) e tem que seguir padroes de qualidade, conforme orientacao da Uber.
Para a aquisi¢ao do bem, ele ressaltou que nao consegue desconto porque nao
tem isengao fiscal (IPI — Imposto sobre Produtos Importados e ICMS — Imposto
sobre Circulacao de Mercadorias e Prestacao de Servicos) concedida aos

motoristas Uber.

Além disso, para tornar-se apto a integrar o quadro de parceiros, o
motorista deve possuir habilitacao autorizada para pratica comercial assim como
para a admissao, tem que fazer teste psicotécnico e possuir certiddo negativa de

antecedentes criminais.
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Destacou ainda que, como atrativos para integrar ao quadro de
profissionais, ressaltou que o motorista passa a ocupar um cargo de nivel
executivo (usa traje formal e passa por treinamentos corporativos) e tem sua
propria autonomia sobre o seu proprio negocio (nao necessitando ter que pagar

didria de 200 reais para utilizar a licenga do veiculo).

Também esclareceu que os motoristas nao tém costume de ficarem
circulando livremente pela cidade, pois possuem pontos de apoio especificos
(ndo gasta combustivel atoa, porém nao esta livre para dar carona para qualquer
passageiro como o taxi comum). Enfatizou a estreita interacao amigavel e de

confianga entre o motorista e o passageiro.

Por fim, no que tange o processo de qualidade do servigo, cada motorista
apresenta uma classificagao de atendimento. Caso algum profissional obtiver um
histérico com mais de quatro reclamagdes é automaticamente desligado da
empresa. Concluiu que é de vital importancia trabalhar a questao da imagem da

prestacgao do servigo, diariamente.

2- Executivo Uber (representando stakeholder relevante)

Em nome da empresa, o profissional Vitor Lalor foi entrevistado via
Skype, em uma conversa informal com duragao de aproximadamente 35
minutos. Como Gerente de Operag¢des da Uber, mostrou-se bastante solicito ao

questionar pontos considerados relevantes para o presente estudo.

Entre os principais principios e valores, esta o principal de oferecer o

melhor servigo para ambos clientes (usudrios e motoristas)

Outra informacao confirmada, ¢ de que a maioria das pessoas,

erroneamente, considera a Uber como sendo uma empresa de transporte. Mas
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sim de tecnologia. Outro ponto destacado, é que a companhia atua inserida sob

o contexto de Market Place, ou seja, para conectar as partes interessadas.

Quando perguntado sobre o publico-alvo da empresa, foi dito que ndo ha
qualquer segmentacao de mercado e nem mesmo de consumidores. Destacou
também que os canais utilizados para se comunicar com seus usudrios sao
essencialmente online (internet e redes sociais)) ou seja, sem qualquer

propaganda e etc.

Quando perguntado sobre os principais desafios do negdcio, o gestor foi
bastante enfatico ao responder sobre a questdao regulatéria (recolhimento de

impostos) do servigo. Tema alids, discutido fortemente no mundo afora.

5.2.5 Curva de Valor

A diante, pode-se encontrar a Curva de Valor para os dois servigos em
analise. E possivel observar que as avaliagdoes de cada atributo-chave foram

obtidas ao longo das pesquisas realizadas.

A confianga torna-se quase uma moeda de troca, ou seja, com uma
reputacao melhor, as pessoas optarao pelo seu servigo. No caso do Uber, os
usudrios demonstraram um expressivo nivel de fiabilidade. Desde o sigilo das
informagoes gravadas no aplicativo (sem qualquer ameaca de hackers) e sua boa

funcionalidade até a garantia de viagem ao destino final.

O quesito conveniéncia foi aplicado para o fato de vocé simplesmente, ao
possuir um smartphone, apertar um botdo e o veiculo preto surgir a sua frente

em questao de segundos. Considerando-se a rapidez dos acontecimentos e da
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troca de informagdes nos dias de hoje, a praticidade torna-se um fator

indispensavel aos usuarios.

Os itens de conforto e hospitalidade surgem como indispensaveis durante
o periodo da jornada de viagem dos passageiros. O bem-estar e sensacao de
tranquilidade (oferta de snacks, dgua, jornal do dia, ar condicionado e musica
ambiente, entre outros mimos) sao um dos sentimentos mais desejados pelos

entrevistados.

Para garantir a seguranca dos clientes (os quais se sentem protegidos) e a
qualidade do servigo prestado, a Uber solicita uma andlise detalhada dos
antecedentes criminais dos motoristas e um curto treinamento antes de autoriza-
los a usar o aplicativo mdvel. Os consumidores também podem avaliar a
qualidade do servigo prestado, para garantir que o prestador de servigo que se

comportar mal seja eliminado do sistema rapidamente.

Quanto a interacao com o motorista, alguns passageiros consideram
excesso de formalismo, ou seja, um contato nada espontaneo e tdo pouco
amigavel/humano. Provavelmente a questao cultural e regional estao fielmente
presentes nesta questao. Vale ressaltar que a Uber oferece treinamento a todos os

novos motoristas.

Ainda, para o atributo preco da tarifa, apesar de muitos considerarem o
servico com um custo beneficio positivo, houveram usudrios conceituando o

valor como excessivo em muitos casos.
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Por fim, o método de pagamento foi opinado como flexivel e bastante
comodo para a atualidade. A transagao comercial nao sendo realizada de forma

monetdria, ou seja, em dinheiro, facilita bastante a vida dos passageiros.

TAXI EMuBER

Uber

Taxi Comum

2 ) .\../. .\-—-

o? ,%@C‘-‘p 0% a2 o P° e ae _\°
s N KO @ @F 9 e
o Go“qﬁ“ oo‘{‘\i@?‘z’ e ?“‘6\;999

Figura 28: Curva de Valor: Taxi Comum versus Uber. Proprio autor

5.2.6 Mapa de Experiéncia e Expectativas

O valor do mapa de Experiéncias esta diretamente ligado a qualidade dos
insights coletados ao longo do processo de pesquisa entre os usudrios, tanto
através do questiondrio (quantitativo) quanto das perguntas em profundidade

(qualitativo).

No quadro comparativo abaixo, é possivel visualizar: (1) quais emogoes
(feelings) os usudrios apresentam ao longo de sua jornada, ou seja, os pontos altos

e baixos e (2) quais pensamentos (thinking) e avaliagdes de suas experiéncias.
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Para a questao referente aos seus comportamentos (doing) e agdes que
satisfagam as suas necessidades, o usudrio do servico Uber passa a ser
considerado como um perfil consciente das novidades atuais, informatizado e
totalmente livre para experimentar novidades. Ele vai pesquisar sobre
determinado novo servigo, quer seja pela internet (websites, blogs, reviews
online, redes sociais, entre outros meios) ou conversa com familiares/amigos
proximos, assistindo propagandas e até mesmo interagindo com a empresa
(virtualmente). E uma vez o servigo sendo aprovado, ou seja, atendendo suas
necessidades e ultrapassando suas expectativas, ele certamente recomendara o

seu uso e frequentemente o utilizara (estando fidelizado).

Taxi Comum Uber
Ruim e Desagradavel Excelente e Agradavel
Motoristas Mal Educados e Motoristas Educados e Treinados
Insatisfeitos/Desmotivados {Qualificados)
Sem Treinamento/Desqualificacio Excelente Atendimento/
Profissional Receptividade/ Cordialidade
Desonestidade e Desconfianga Honestidade e Confianga

Sentimento de Medo e Inseguranga PETCT: Banadane s

Seguranca
Servico Incompleto, Ultrapassado e Servigo Completo, Inovador e
Amador diferenciado
Desconfortvel/ Insatisfatorio/Precario Confortavel/ Satisfatdrio
Sem qualquer Padrao Padronizado e Organizado

WVeiculos Antigos, sem Manutencdo e || Veiculos Novos, com Manuteng&o e
Sujos Limpos

Relativamente Caro pelo Custo-

Beneficio Preco Justo pelo Servigo oferecido

Uso por Comodismo Pratico e Conveniente

Figura 29: Mapa de Experiéncias. Fonte: Proprio autor
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A apresentacdo do mapa do servico passa a ser importante porque ela
antecipa o processo do servico em si e controla as expectativas do cliente

(funciona como uma ancora que liga o usuario a experiéncia positiva).

A seguir, é possivel notar que os quadros apresentam, apos insights

oriundos das pesquisas, as principais expectativas dos usuarios para ambos

Servigos.
UBER
Moderno _:l Tradicional Moderno I:_ Tradicional
Confiavel _:l Inseguro Confiavel I:_ Inseguro
Agradavel _:l Desagradavel Agradavel I:_ Desagradavel
Justo -:D Caro Justo I:_ Caro
Pratico _:l Complicado Pratico I:I:- Complicado
Sofisticado -:El Popular Sofisticado I:_ Popular
Interativo -:El Rigido Interativo I:_ Rigido
Formal [N |  Informal Formal [ [  Informal

Figura 30 : Mapa de Expectativas. Fonte: Préprio autor

E possivel notar um maior nivel de modernismo para o servigo oferecido
pelo Uber em rela¢do ao servigo de taxi comum. As expectativas de confianga e
seguranga sao vistas de forma inversamente proporcionais para cada caso. O

mesmo para o senso de agradabilidade.

Para o preco pago pela corrida, o taxi comum ¢é considerado caro em
relacdo ao seu custo beneficio baixo, o que leva ao senso de valor justo para o
servigo do Uber. Quanto a praticidade para solicitar o servigo, € notavel o papel

fundamental dos aplicativos moveis neste processo.
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O nivel de popularidade do taxi comum é praticamente o dobro do Uber.

Osniveis de interagao com os atores do servigo sao mais ilustrados/representados

no caso do Uber assim como o parametro de formalidade.

5.2.7 Blueprint do Servi¢o Multicanal

Input

Interagao

OQutput =

—

Processo de Servigo de Taxi Comum Servigo Uber
Servico Ja Existente Novo
Opgao de Mais conveniente do que outros Mais conveniente do que outros
Mobilidade meios de Transporte Pablico meios de Transporte Pablico
Veiculo e N&o Padronizado (cor amarela e azul) Padromza_d s po_nas, Sedan e preto)
; : = . e Motorista Particular (Traje Fino,
Motorista e Motorista (Licenciado pelo Governo) S .
Seguro, Revisdo e Treinamento)
Forma de i . . . .
Solicitagio Via central telefénica ou no dedo Booking direto pelo Site ou Smarphone
Tarifa da Tarifa de base R$ 5,20 + 0,30/min + Tarifa de base R$ 5 + 0,30/min + RS
Corrida (RJ) R$ 2,05 a 2,46/km. Com adicionais 2,20/km. Sem adicionais

Tecnologia de

Localizagc&o do Usuario (via GPS);
Aplicativo mével On-Time (24h);

P N/A Registro de Dados (pessoais e cartdo

«a de crédito) e Troca de Informagdes
(dados e histérico do motorista)
Notificac&o e alerta via SMS
o e N/A (confirmacao da reserva, previsao de
texto
- chegada)
Vi / Forma de Tratamento (amigavel);
olatg’em d N/A Conforto (musica, temperatura,
nboar snacks e agua) e Seguranca

o Cartdo de Crédito ou Dinheiro o cartgu e Cre:d!to Ll

Pagamento transacao monetaria)

Pesquisa de Rating de Avaliag&o da jornada e da

: i M/A e i :
Satisfagio experiéncia de utilizag&o do Servigo
E-mail N/A Demaonstrativo da Viagem e Fatura da
Conta

Quality NIA Sugestdes de Melhoria Continua

Service (comentarios)

Marca M/A Comunidades Virtuais (netwaork)

Figura 31: Blueprint do Servigo Multicanal Uber. Autor préprio
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Uber estd mudando completamente a forma como obter transporte
privado de vdarias maneiras e bastante interessantes. Em primeiro lugar, o
aplicativo proprio de smartphone € integrado com os mapas do Google para que
o potencial usudrio possa ver a localizagao dos carros mais proximos, definir um
ponto de encontro na tela, e chamar um veiculo para encontra-lo. Além disso, é
possivel ver a informagao do motorista particular (incluindo ratings de pesquisas
anteriores), enquanto vé o carro se aproximar da localizacdo solicitada. Os
motoristas Uber notificam via mensagem de texto a confirmacdo do servigo,
também informam que estdo a caminho, o que lhe da tranquilidade ao saber que
o seu pedido foi recebido e aceito com sucesso. Uma vez que o carro chega
(geralmente dentro de alguns minutos), o motorista o cumprimenta pelo nome.
Todos os veiculos sao de cor preta e com frota do modelo Sedan, muito bem
conservado. Durante a viagem, o passageiro desfruta-se de total conforto (ar
condicionado e musica ambientes, snacks, dgua e jornal do dia sdao oferecidos,
entre outros) e sensagao de seguranga. Uma vez que se chega ao destino desejado,
o aplicativo carrega o seu cartao de crédito (anteriormente cadastrado no perfil
pessoal do aplicativo) e o cliente esta livre para seguir o dia. Nao ha necessidade
de lidar com dinheiro, mudanca ou recibos fisicos. Uber removeu o atrito da

transacao tipica de taxi e tornou altamente agradavel tal processo.

5.2.8 Modelo de Negdcios Canvas

A ideia é viabilizar uma melhor compreensao de como adaptar um
modelo de negocios multicanal a uma logica de servigos. Com base em dados
secundarios coletados e entrevista com o executivo da Uber, foi desenvolvido o

quadro a seguir.
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Uber fornece a verdadeira solu¢do para um real problema que afeta
milhoes de pessoas. Em todos os sentidos da palavra, eles tém impactado de certa
forma o sistema de monopolio do transporte de taxi existente nos principais

centros urbanos. Foi capaz de reinventar a experiéncia de cima para baixo.

Entre os muitos problemas, Uber estd combatendo: a atual precaria
infraestrutura de taxi, servico de méa qualidade e cumprimento de certas atitudes

inadequadas, ma experiéncia do cliente final, entre outros.

Uber estabelece a redefini¢ao de toda a experiéncia do usuério, fazendo
com que ela seja perfeita e agraddvel em todo ponto de contato. Abordo a
experiéncia a partir de todo o processo, desde a saudagao pelo dispositivo mével,
a forma de pagamento sem utilizar dinheiro, disponibilizar os melhores e mais

novos carros e sistema de avaliacao do motorista.
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Taxi Comum Uber

Aliangas estratégicas com o Google,
Extensa comunidade (network) de | Pay Pal, BrainTree e sistemas 105 e

Parceiros motoristas; Parcerias com Android {(midias sociais), extensa
Chave |empresas (cooperativas, startups); | comunidade (network) de motoristas
Governos e drgaos locais e clientes; endosso de celebridades;

governos locais ?

Service Quality (padronizagao);
Atividades | Licenca e Legalizacdo de utilizac&o pesquisa de satisfagao;

Chave do Servigo rapidez de resposta; controle sobre
os precos/tarifas

Usuarios finais: Curto tempo de
espera para a chegada do veiculo
(real time), hospitalidade e conforto
"onboard", sequranca e confianca

nas informagdes emitidas (reputagao

elevada), preco justo e maior
interagdo com o motorista.

Fornecedores: grande demanda de

trabalho, flexibilidade e exclusividade

de servigco, suporte completo da

empresa, maior inferagdo com os

clientes e oportunidade de rendimento

extra

Propostas Usuarios finais: Disponibilidade
de Valor imediata (real time)

Relagio W : .. | Cultura de compartilhamento (redes
com os A oy Taa 0 ) sociais) - efeito de rede; rating de

: e cooperativas de tax : E :
Clientes P satisfagdo entre os atores envolvidos

Usuarios finais: mercado de massa -
Segmentos| Mercado de massa - classe alta, |classe alta, média urbana e executivo;
de Clientes média urbana Fornecedores: motoristas (partner
drivers)

Estrutura de custos simplificada;
marca e equipe Uber; tecnologia de
Recursos _ informacdo (processo de pagamento

Chave Siadc ol iaicupog automatizado, sistema GPS; equilibrio
entre oferta x demanda), alta

demanda de motoristas

Plataforma Digital - Aplicativos de

rtph bl l
Plataforma Digital - Aplicativos de SO M S I

Canar smartphones (mobile apps onling) 2 i intgrnet};
MotificagOes de alerta (via mensagem
de texto)
Simplificada: comissionamento aos
Eciiiiura Simplifica_da: cu_missipnamento dos mutoris_taslz na"u aquisigao deyeiculo&
- motor@tgs, Investimento em memstenmg de qualquer wn.r_'.ulo
aquisicdo de veiculos empreqaticio com os motoristas

parceiros, marketing boca a boca

Fontes de |Tarifa integral da corrida, aluguel do| 20 a 25 por cento sobre o valor de
Receitas veiculo e da licenca cada corrida, margem elevada

Figura 32: Modelo de Negoécios Canvas. Taxi Comum versus Uber. Fonte: Préprio autor
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5.3 Desafios

Para a questao regulatoria, é valido destacar a falta de lei que aprove o
servigo nas cidades atuantes. A legislacao atual sobre o sistema de transportes
diz que a pratica do servigo prestado pela Uber ainda ndo foi regulamentada na
maioria das cidades (devido ao nao licenciamento do motorista), o que pode
provocar uma possivel proibi¢ao total ou parcial dos servicos e de publicidade,
assim como multas, confiscos de carros e outras sangdes. Como alternativas a este
embargo, seria recomendavel estabelecer melhores relagdes com o poder publico;
encorajar os motoristas obterem o licenciamento por si proprios e buscar manter

a estratégia operacional enxuta.

Outro ponto sao os tais competidores considerados "imitadores".
Basicamente qualquer pessoa com um carro e uma carteira de motorista pode ser
um concorrente. Além disso, atualmente, ja existem muitas empresas que
operam de formas similares como a Uber. Como objetivos a serem alcangados
pode-se criar uma sinergia estratégica através do Google (maps) e marca Uber;
manter a massa critica e alcangar maior economia de escala e consequentemente

a alavancagem do banco de dados

Pelo fato da inovagao ser do tipo disruptiva, existe forte necessidade
continua por novas tecnologias assim como novas metodologias diferenciadoras
para o seu modelo de negdcios. Sem ela o consumidor nao mudaria de
comportamento com tanta rapidez. Entdao os devices e seus apps, a realidade
virtual e seus sensores tornam-se cada dia mais indispensaveis na sociedade.
Estreitar parcerias assim como buscar adquirir empresas do ramo (alavancagem
Google) e reforcar a propria marca e forte investimento em pesquisa e

desenvolvimento.
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Por fim, como fator limitante para a atividade, a adaptagao cultural.
Ressalta-se a existéncia de uma infraestrutura avangada reduzida, com baixo uso
de cartdo de crédito e fraca penetracdo de smartphones (no ambito da
comunicagao). E preciso operar eficientemente, mapeando a experiéncia digital
do usuadrio e evoluir o seu relacionamento. Hoje, ele vive um streaming continuo
de informacgdes de diferentes canais em diferentes devices, formados por

interacOes curtas e continuas com varios servicos diferentes.

5.4 Discussao

Este estudo demonstrou que o ambiente fisico molda uma melhor
experiéncia de servico. Revelou também, que o prestador de servicos (Uber) e o
pessoal de contato (motoristas) tém influéncias positivas e marcantes na
experiéncia de servigo do usudrio (desde os touchpoints, canais utilizados e
propostas de valor). Notou-se que os clientes dao menos atengao aos aspectos
ligados a regras e regulamentacao (fator invisivel) do servigo e se concentram
mais em fatores relacionados as experiéncias. Em outras palavras, o valor
percebido pelos usudrios do servigo em estudo € maior em forma de beneficios,
vantagens e por fim experiéncias positivas e agradaveis, o que tém gerado maior

nivel de fideliza¢ao e propagacao positiva.

Ainda, especificamente, a pesquisa permitiu apoiar uma decisao chave no
desenho do servi¢co multicanal estudado, a saber, a escolha dos canais usados
para suportar as atividades interativas (com os usudrios) em cada uma das fases
do processo de servico. Assim, o prestador oferece aos clientes diferentes
alternativas de interacao (disponibilizando as atividades em diversos canais),
que podem ser distintas ao longo dos diferentes momentos da prestagao do

servico. Entdao, propde-se um conjunto de passos para guiar os prestadores na
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especificacdo, ou seja, a interpretacdo da empresa sobre como satisfazer as

necessidades prioritarias dos seus clientes-alvo.

Existem empresas que observam servigos carentes de qualidade e
investem em solugdes altamente integradas a tecnologia. Novos aplicativos
surgem todos os dias, usados para preencher lacunas deixadas por sistema
publicos e privados que em alguns momentos possam oferecer servigos
ineficazes. Alguns se destacam no cendrio mundial, seja por sua popularidade
conquistada através da funcionalidade ou até mesmo por segmentos

profissionais que acabaram oprimidos.

O conhecimento deve ser partilhado com os colaboradores por meio de
palestras, seminarios, cursos e workshops. Posteriormente, inserir a pratica na
cultura da empresa e criar uma rotina de praticas de inovagao (construir o Design

no DNA da empresa).
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Capitulo 6

Consideracoes Finais

O Design Thinking é aplicavel a empresas de qualquer porte, uma vez que
¢ uma maneira inovadora de abordar questdes no ambiente da gestdo e uma
forma de resolver problemas, sejam eles das mais diversas naturezas. Tal
ferramenta é importante para a sociedade na medida em que traz a diferenciagao
para o plano de quem vai utiliza-la. Neste caso especifico, o cliente ou usuario
participa da concepg¢ao do novo servigo através das inumeras intera¢des em todas

as fases do processo.

Com o mundo cada dia mais competitivo, as empresas vém buscando
instrumentos para melhorarem seus processos e suas estratégias. Estas
metodologias de Design Thinking sao, em grande parte, resultado da
necessidade de redefinir e realinhar diversos aspectos relacionados ao cendrio
organizacional e de negocios. Em muitas organizagdes, os procedimentos
operacionais e de negocios devem ser direcionados conforme o0s novos
paradigmas de mercado, vitais para a manutencao das mesmas. Contudo, ha
negdcios que ainda nao perceberam que redefinir processos ou até mesmo
repensar novas formas de inovar em muitos segmentos operacionais nao
significa introduzir novas tecnologias, mas sim concentrar-se nas necessidades

compativeis e desejos emergentes de seu publico alvo.

Para o processo interativo sobre o qual assenta o Design Thinking, é citado
a importancia do trabalho em equipe, da predisposicdao dessas equipes para
colaborar, e também da cultura da empresa que deve incentivar a criatividade e
inovagao. As duas principais premissas para o sucesso do processo ¢ o desejo de

mudanca e a exigéncia de abertura para ouvir os envolvidos na questao que sera
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abordada, em todos os niveis hierdrquicos. Refere-se a abordagem centrada no
ser humano, onde se coloca a observagao e posterior descoberta e resposta as
necessidades para o processo de inovagao (nao se limitando apenas ao sistema

tecnoldgico, mas também contexto do meio sociocultural).

Neste sentido, sendo voltada para os Servicos, ¢ uma estratégia
direcionada ao desenvolvimento de negdcios, com foco basicamente na
experiéncia do publico e do consumidor final. A metodologia ¢ usada
principalmente na criagao de novos servigos, sistemas, procedimentos, bem como
na identificagao de solugdes para problemas corporativos através da descoberta
de novas oportunidades. Acrescentando, para o core business de um servigo,
além do sistema de engenharia, drea de operagdes e Gestao, Marketing e a
organizagao em si (cultura e estrutura), tem-se dado bastante importancia aos
service designers. Isto apresenta algumas empresas com grandes desafios em

mudanca para uma experiéncia conduzida e centrada no cliente.

Visando discutir a renovagao geradora de vantagem competitiva de longo
prazo, o presente trabalho académico propds direcionar e aprofundar os estudos
do Design Thinking de Servicos como forma de adicionar valor ao Modelo de
Negocios Multicanal, mais especificamente do Uber. Baseando-se em um estudo
teorico desenvolvido e fundamentado em revisao bibliografica, foram utilizadas
ferramentas especificas afim do levantamento de informagoes voltadas para a

analise do caso escolhido e por fim projetar solu¢oes de melhoria para o servigo.

Conclui-se que, a partir do conjunto de ferramentas apresentadas,
o Design Thinking aponta para uma metodologia human driven, isto €, colocam-
se os atores e ndo o processo em si como o foco da modelagem. A interacdo entre
eles e 0s demais elementos que compoe o processo de negdcio € quem vai ditar a

modelagem do mesmo. Envolve escolher os pontos de contato mais relevantes
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para a entrega do servigo e co-criar o design de experiéncia do usudrio que seja

coerente entre todos esses pontos de contato.

Acredita-se que a Uber seja capaz de mostrar a constru¢ao de um servigo
pro-consumidor, onde ao reinventar completamente a experiéncia do seu
usudrio, possa levar a um crescimento de mercado sustentdvel. Como sugestoes
de melhoria para a empresa estudada: Aceitar dinheiro e débito pelo
cartao. Atualmente, sd existe a possibilidade de efetuar o pagamento na
plataforma via cartao de crédito. Poderia existir um Uber do tipo pré-pago: onde
voceé teria um saldo no aplicativo (podendo ser através de depositos ou conta
corrente). E ainda utilizar de praticas promocionais e descontos para a promogao

da marca. Exemplos do 99 Taxi (Jhonny Walker) e Easy Taxi (Ambev).

6.1 Sintese

Campo emergente focado na criacdo de um pensamento positivo usando
a combinacao do intangivel com elementos e meios tangiveis. E capaz de fornecer
numerosos beneficios para a experiéncia do usudrio final, ou seja, o User
Experience (UX). Trata-se de uma nova concepgao de servigos que resulta
geralmente incorporar inovadores sistemas e processos que visam fornecer um
servigo integral (de maior valor agregado) de acordo com as necessidades do
usuario. Tais projetos procuram melhorar diversos fatores-chave de sucesso, tais
como: a facilidade de uso, resolucao de problemas, a satisfacao, a lealdade e a
eficiéncia como todas as dreas da empresa (cultura organizacional, ambiente de

trabalho, comunicacao, entre outras).

Mas o fato é que poucas empresas tém projetado ativamente toda a

jornada do usudrio em torno dos servigos que prestam. Como reflexo direto,
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problemas que vao desde receitas perdidas, diminui¢ao nos indices de lealdade,
nao utilizagao de processos inovadores e consequentemente piora na qualidade

dos mesmos.

Quando a Apple criou o iTunes, ela nao criou, simplesmente um servigo
mais rdpido, mais barato e mais eficiente para a distribuicdo de musicas. Ela
alterou a propria natureza da relagao entre a musica e as pessoas. O eBay nao
criou uma plataforma de leildes, mas sim mudou a forma como olhamos para a
experiéncia de compras e como a propria comunidade consumidora desempenha
um papel importante nesse movimento. A Google nao inventou o primeiro
sistema de busca na internet, entretanto o seu mecanismo mudou a forma como
interagimos virtualmente e possibilitou que comportamentos fossem rastreados
e analisados, permitindo que os anunciantes identifiquem com precisao o seu
publico alvo e personalizem o seu contetado publicitario de forma nunca

apresentada anteriormente.

Neste sentido, é correto mencionar que o comportamento € a variavel que
melhor determina a oportunidade que um novo modelo de negdcios tem de
evoluir e aumentar sua participagao no mercado. Chegou-se ao fim de uma era,
onde concentrava-se quase exclusivamente na inovagao de produtos e servigos,
e iniciou-se uma nova era, onde concentra-se em "modelos de negocios de
comportamento”. Estes modelos vao além do questionamento de como fazer
melhor e mais barato, mas sim de forma rapida, com qualidade e principalmente
criando experiéncias de fato significativas e impactantes. Ainda, sendo capaz de
levar a criacao de novos usudrios/clientes e novos mercados concomitante a

conexao com suas necessidades.

Como contribui¢do para maior difusdo e geracao de conhecimento, o

documento serd capaz de demonstrar a importancia do desenho do modelo de
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servico multicanal alinhado a estratégia da empresa assim como comprovar que o
foco no usuario final pode influenciar a qualidade da entrega, aumentando os niveis

de satisfacao e fidelizagao em servigos ja existentes.

6.2 Limita¢oes Tedricas, Metodologicas e Empiricas

O Design Thinking de Servigos trata-se de uma abordagem ainda
emergente, porém em profundo grau de desenvolvimento. Mesmo surgindo
cursos e, recentemente, até programas e workshops, até agora nao ha grande

diversidade de bibliografias que explicam esta nova pratica.

Adicionalmente, por ser um campo de estudo extremamente amplo que
abrange diversas disciplinas, ndo apenas as expertises do design, mas também

outros campos, nao inclui analise aprofundada de estratégia e tecnologia.

Nao inclui a literatura e discussao acerca da ldgica dos servigos (SDL —
Service Design Logic) a partir do ponto de vista de elaboragao do modelo de
negdcios Canvas (BMC), assim como a légica dominante do cliente (CDL -

Customer Dominant Logic).

6.3 Recomendacoes Futuras

Como sugestoes futuras, novas questoes e oportunidades de pesquisas
empiricas no que diz respeito a aplicacdo do Design para a ciéncia da Gestao
como importante ferramenta de Inovacao Estratégia, principalmente no mercado

de Tecnologia Digital (excelentes cases de sucesso como Google, Amazon, Skype,
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Apple, Samsung, IBM e Dyson), Servigos Publicos (UK Government) e area

financeira (Bank of America).

Quanto a aplicagao do Design, quer seja do tipo Industrial e Servigos, nota-
se uma brutal ascensdo e maior dominancia das empresas habilitadas pela
Tecnologia Digital (quer seja do tipo Industrial e Servigos) em detrimento de
players de servios do mercado B2C. E de vital importancia uma rapida
necessidade de mudanca do paradigma nestas industrias (nomeadamente
servigos financeiros, servigos publicos, varejo e telecomunicag¢des). Sendo assim,
os principais fatores que influenciam esta experiéncia de trabalho sao: (1) o
Design Organizacional (FAUCHART & GRUBER, 2011) e (2) Praticas de Gestao:
através da concepgao das tarefas associada ao re-desenho de processos dos
negocios (STUBBS, 2013); ferramentas de suporte e servicos de informacgao, o
ambiente fisico e virtual (Dark Horse Innovation, 2014); a comunicagdo; os
programas de RH (RAVASI & STIGLIANI, 2012); clima e a cultura organizacional
(BOCK & GEORGE, 2011, 2012; SIMON, 1981) voltada para o valor

compartilhado (cadeia de valor).

Foco também para a Gestdao Estratégica pelo Design, onde se pretende
criar politicas e métodos para reter os melhores profissionais e atrair novos
talentos, assim como para o aumento de produtividade e eficcia operacional,
rapidez de resposta junto as oportunidades de mercado, mudanga no local de

trabalho, criagao de novos servigos e processos (inovagao).

Para a abordagem voltada para o design no New Work Place Experience
(NWX) Six Key Elements de VOSS e ZOMERDIJK (2010) - pretende-se apresentar
uma proposta de mudanca de paradigma quanto as praticas atualmente
aplicadas dentre as diversas areas (processos, desenho organizacional, modelo

de negocio, cultura organizacional, comunicagao, recursos humanos). Através de
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maior flexibilidade, incentivo a criatividade, atividades multifacetadas, praticas
desafiadoras, entre outras. Neste sentido, a func¢ao de designers passa a ganhar
notoriedade no mundo empresarial (New Design Practice). O principal objetivo
destes investimentos € concentrar-se na criagao de uma experiéncia mais rica e
mais atraente, tanto em termos internos quanto externos (MYERSON & ROSS,

2013).

Por fim, o valor do tratamento voltado para o Design vai além de produtos
e servigos, seguindo também os processos de negdcios e servigos publicos. Tais
setores da economia tém sido liderados pela IDEO, universidade de Stanford e
sua escola D-School, assim como empresas, tais como U.K.’s Design Council.
CEQ’s, futuros empresarios e tomadores de decisao, pesquisadores, profissionais
de marketing, vendedores e até os usuarios de servigos deveriam pensar como
designers. Ou seja, pessoas atentas em se transformar em gestores de mudancas
que reconhecem o papel-chave da inovacao no ambiente de negdcios atual e
desejam entender na pratica como ideias inovadoras podem ser produzidas

através da logica do design.
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Capitulo 8

Anexos

1 - Principais Ferramentas de Design Thinking de Servicos
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2 - Analise das Cinco forcas de Porter

Ameaca de Novos Entrantes
Baixa
Politicas Governamentais
Mercado Monopolista

Poder Barganha de Fornecedores Rivalidade entre os Concorrentes Ameaca de Servigos Substitutos
Baixo Alta Alta
Mdultiplos Fornecedores Grande Concentracdo de Empresas Facil Acessibilidade & novas Escolhas
Baixo impacto na Estrutura de Custo Rapido crescimento Industria Digital Elasticidade de Prego Elevada

Estruturas de Custo Similares

Poder Barganha des clientes
Alta
Elevado Nivel de Informacional
Baixo Custo para Decis&o de Compra
Diversidade de opgdes Disponiveis

Considerando as industrias: (1) tecnologia/digital e (2) transporte/mobilidade urbana
Geografia: Brasil, Rio de Janeiro

3 — Desenho de Servico Multicanal

Desenho de Servigo Multicanal - Uber

Processos de Stakeholders
Processos de Back-Office Front-Office (usuarios e motoristas)
Quality Service ICanal 1 - Web Site | . | Pagamento do Servio |
Aliancas e Parcerias iCanaI 2 - Apps r'-.“lfn'.,rt::isii ;Registro na Plataforma
Politicas Governamentais _ é'l'roca de Informagdes
Suporte Tecnologico Informacional ECanaI 3 - SMS/Email : "‘éSDIicitagéo do Servigo
Cultura e Gestao Organizacional (Marca) iCanaI 4 - Onboard —i— & Rating de Satisfacdo

Atividades de Semvico ndo-interativas Fatura da Corrida

i{} - Redes Sociais i Inputs e Outputs

Atividades de Serico interativas

— Processos de Senigo Multicanal (Google GPS, Pay Pal, 10S e Android, Internet, Facebook entre outros
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4 - Analise SWOT da Uber

Forgas

Fraquezas

Estrutura de custos simplificada;
Disponivel internacionalmente;
Fortes aliangas estratégicas;
Elevado tempo de resposta;

Lean Service Quality Management;

Transparéncia nas informacgdes

M&o licenciamento do governo local

Oportunidades

Mercado em elevado crescimento;

Mudanca de habitos (meio digital)

Ameacas

Alteracdo no sistema regulatério

5 - Guia de Entrevista

Usuarios de Transporte Particular Urbano: suas Experiéncias, Preferéncias e Motivagoes

Pesquisa de Design de Servigos - Taxi Comum X Uber

Autor: Diogo Dantas, estudante de Mestrado em Gestéo pela Universidade Catdlica Portuguesa.

Primeiramente, gostaria de agradecer a vossa disponibilidade e gentileza ao contribuir diretamente para uma maior geracéo de

conhecimento.

Pede-se a gentileza de levar em consideracéo a sua experiéncia pessoal (sendo positiva e/ou negativa) de utilizacao dos dois

Servicos, assim como a opiniao individual para cada pergunta apresentada.

E importante o preenchimento completo do questiondrio e a total sinceridade nas respostas assinaladas.

O meu muito Obrigado pela sua especial participac&o. Seu feedback € muito importante.

* 1. Com que frequéncia vocé costuma usar o servigo de taxi comum?

Quase nunca

1 a 2 vezesisemana

3 a 5 veresisemana

Sempre que preciso
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* 2. De quais formas costuma solicitar um servigco de taxi comum?
Call Center/Cooperativa
Na rua/pelo dedo
Aplicative mdvel (Easy Taxi ou 99 Taxi)

NEo costumo utilizar o servico de taxi comum

* 3. Ja ouviu falar sobre o Uber? Se sim, com que frequéncia costuma utilizar tal servigo?
Sim, raramente
Sim, 1 a 2 vezes/semana
Sim, 3 a 5 vezes/semana
Sim, utilizo sempre
Sim, porém nunca utilizei

N&o, nunca utilizei

* 4. O que vocé acha sobre o processo operacional do servigo oferecido pela Uber (tecnologia avangada, rapidez do
sistema, veracidade e sigilo das informagoes)

Satisfatério/Eficiente
Indiferente/Moderado
Insatisfatério/Ineficiente

N/A - Ndo Aplicavel

* 5. Nivel de expectativa e necessidades
Sim, totalmente Sim, parcialmente N&o, quase nunca N/A - Nao Aplicavel

O servico de Taxi Comum
atende as minhas
expectativas e
necessidades como
usuario?

O servigo da Uber atende
as minhas expectativas e
necessidades como
usuario?
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* 6. Nivel de qualidade do Servigo de Taxi Comum

1. Muito 5. Muito N/A - Ndo
Insatisfatdrio 2. Insatisfatdrio 3. Normal 4. Satisfatdrio Satisfatorio Aplicavel

Valor da Tarifa cobrada
pela viagem

Conforto e
Hospitalidade Onboard

Confianca e Credibilidade
no Servico oferecido

Forma de Pagamento
efetuada

Seguranca durante a
viagem

Conveniéncia e Praticidade
ao solicitar o servico

Interacdo e conexdo entre
clientes e motorista

* 7. Nivel de qualidade do Servigo do Uber

1. Muito 5. Muito NIA - Ndo
Insatisfatorio 2. Insatisfatorio 3. Normal 4. Satisfatorio Satisfatorio Aplicavel

Valor da Tarifa cobrada
pela viagem

Conforto e
Hospitalidade Cnboard

Confianca e Credibilidade
no Servico oferecido

Forma de Pagamento
efetuada

Seguranca durante a
viagem

Conveniéncia e Praticidade
ao solicitar o servico

Interacdo e conexdo entre
clientes e motorista

* 8. De forma geral, como vocé avalia a sua experiéncia ao utilizar os seguintes servigos:

Taxi Comum

Uber
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Os principais dizeres dos usudrios favoraveis e defensores do servigo sao:
"E prético, estdo disponiveis em todo lugar nas ruas. E faz o que se pede. Me leva
de A a B"; "O servico atende as necessidades basicas. Nao se deve criar
expectativa de diferenciacao” e "Moderadamente satisfatorio com o uso de

aplicativos e ruim se for pegar na rua ". Além disso, é sabido que o servigo,
mesmo sanando as necessidades basicas, precisa de melhorias: “Bom em geral,
os taxis estdo mais confortaveis, exceto alguns que ainda tém carros antigos e
ruins"; "Muito razoavel, precisa melhorar a qualidade e o atendimento com os
passageiros”. Outra observagao interessante foi o surgimento dos aplicativos
moveis que facilitam solicitar o servigo de taxi. "Acho o servico bom,
principalmente depois do surgimento de aplicativos como o 99taxi, que permite
que encontremos taxis segundo a nossa necessidade, como optar por cartao de
crédito ou por taxis que permitam animais ". Em contrapartida, houveram alguns
usudrios que consideram o servigo com um valor desconhecido, ou seja, um
segredo. "Cada corrida é sempre uma surpresa. Vocé nao sabe o que esperar do
motorista (atitude, habilidade e etc.)"; "Uma verdadeira incdgnita"; "Depende do

taxista, se der sorte pode ser 6tima, mas se nao, pode ser bem ruim " e "O servi¢o

varia de acordo com o carro e o motorista, nao ha um padrao".

Quanto aos didlogos de natureza descontente e desaprovagao para com o
servigo e os motoristas sao: "Uma experiéncia caracterizada pelo medo. Medo de
ser enganado, de o taximetro estar adulterado”; "Acho inseguro e desagradavel
usar o servico. Geralmente os motoristas sao mal-educados, desonestos (enrolam
o caminho para cobrarem mais) e nao respeitam o cliente (sem postura, sem
treinamento qualquer)"; "Insatisfatoria/péssima’; "Sempre sinto medo";
"Acredito que nem todos os taxistas estao prontos para atender os clientes";
"Deixa muito a desejar"; "Servigo ruim e incompleto, com profissionais mal
preparados e tampouco demonstram confianga"; "A tinica que quero ao entrar

em um taxi e sair bem rdpido dele" e "Se nao for via aplicativo dificil conseguir
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carro". Comentdrios direcionados a atividade em si: "Amadora de uma maneira
geral' ; "E um servico constantemente ruim, antiquado e controlado por um
monopolio” ; Veiculos muitas vezes ruins e velhos" ; Experiéncia ruim, os
motoristas nunca sabem o trajeto, nunca oferecem troco corretamente”; "Nao
tenho confianca nem seguranga dentro do taxi"; "Na maioria das viagens que fiz
demonstram insatisfagdo com caminhos curtos e nunca possuem troco"; "A falta
de troco também é bem desagradavel, sempre temos que deixar caixinha"; "Muito
caro e muitos taxistas espertos cobrando a mais, principalmente quando o cliente
nao sabe o caminho até seu objetivo" e "A meu ver, teriam que colocar carros mais
novos e com uma melhor manutencao dentro e fora do veiculo. O ar
condicionado precisa sempre estar funcionando, os bancos e acessorios em bom

estado (limpos), principalmente". Ficou claro que as experiéncias ruins e

negativas na maioria das vezes superam as positivas e moderadas.

Ja para o servigo do Uber, dos que ja utilizaram o servi¢o ao menos uma vez,
todos, sem qualquer excecdo, demonstraram estar satisfeitos e aprovam a
atividade: "Atende muito bem o usudrio. Os motoristas mais qualificados, sendo
educados e respeitando os clientes (cortesia)'; Servi¢o e atendimento de
exceléncia"; "Acima da média, superando qualquer expectativa. O jeito como
gosto de gastar meu dinheiro (preco justo)"; ’Os veiculos sao espagosos, possuem
aparéncia de novos, sao perfumados, limpos internamente e externamente, ar
condicionados funcionando e muito conforto” e "Nota 10, sempre avaliei com 5
estrelas os motoristas que encontrei". O servigo sendo considerado agradavel,
confidvel e seguro pelos seus usudrios. "Vocé entra sabendo que nao sera
maltratado e nem enganado. Conforto garantido e atendimento confiavel”; “Com
o valor fechado a viagem fica mais tranquila"; "Mais seguro, valor honesto, carros
melhores, facilidade para acionar"; "Mais padronizado do que os taxis. Corre

pouco risco de ser ruim" e "Me sinto seguro, tudo ¢é rastreado e o motorista é

101



sempre submetido a avaliagao pelos usudrios". Had quem considera o servigo

inovador e revolucionario, diferenciado e eficiente.

* 9. Qual dos dois servigos em discusséo vocé mais recomendaria para amigos e familiares? Por favor, justifique sua
resposta.

"Ougo todo mundo elogiar"; "Pelo o que leio, o Uber é um excelente servigo
e corrige a maior parte dos problemas do taxi comum"; "Dizem que a qualidade
€ melhor, além de mais barato"; "Ougo excelentes comentarios de quem o utiliza
com frequéncia"; "Vejo os usudrios demonstrarem extrema satisfacdo com o
servigo'.

"Mais superior na questao de qualidade de maneira geral (seguranca,
confianca, conforto, atendimento, comodidade, conveniéncia nos veiculos,
educagao dos motoristas e praticidade)"; "Por ser um servigo inovador e atende
muito mais do que queremos"; "Pela facilidade e custo menor (tarifas melhores)
que o taxi e atende as minhas necessidade"; "Mais seguro, valor honesto, carros
melhores e facilidade para acionar"; "Além do valor ser mais barato, o servigo é
muito melhor"; "Por ndo haver riscos de o motorista dar "voltas" e vocé ja ter uma
ideia de preco previamente"; "Nao recusam corridas curtas” e " Pelo cuidado com
0s passageiros e por ter medo de tantos taxis piratas". Além disso, demonstram
extrema satisfacdao ao defender a exceléncia do servico Uber, exaltando os
principais requisitos. "Sem duvida pelo padrao sempre superior”; "O servigo visa
o bem-estar do cliente"; "Por conta das op¢des de pagamento e ser alternativa ao
monopolio de transporte particular urbano" e "Eles se preocupam em satisfazer
o cliente e sdo atenciosos com os detalhes da viagem como percurso, ar

condicionado, musica do carro e outras coisas".
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* 10. Comentarios livres: Compartilhe conosco uma histéria/fato que tenha sido marcante em sua vida ou uma
opinido aprofundada relacionada aos servigos de Taxi Comum ou Uber.

"Tenho nos dois casos. Eu estava indo para o trabalho de taxi comum no
més de janeiro, muito calor como sempre faz aqui na cidade do Rio de
Janeiro e pedi para o motorista aumentar um pouco o ar condicionado, que
nao estava gelando. Ele respondeu que eu deveria reclamar com Deus,
porque o calor nao era culpa dele. Ja com o Uber, a experiéncia, obviamente,
foi muito positiva. Entrei no carro em um dia de chuva e com algumas
bolsas na mao. Chegando em casa, o motorista prontamente desceu com
um guarda-chuva para eu usar até a portaria e ainda levou as bolsas para

mim".

"Taxista nega corrida (ato ilicito) e reclama o tempo todo”. Escolhem os
passageiros assim como os trajetos que irdo fazer e cobram quanto querem.

Coisa que nao acontece com o Uber".

"Taxistas as vezes trabalham de mau humor e ndo querem fazer as corridas
necessarias. Ja os motoristas Uber estao dispostos a fazer um 6timo trabalho

e deixar o cliente sempre satisfeito".

"Ja presenciei varios taxis ilegais/irregulares com a bandeira da tarifa

alterada. Isso nunca me aconteceu no Uber".

"Por mim poderiam abolir tdxis comuns. Outro dia mesmo, peguei um taxi

(velho) e o carro estava tao sujo que eu parei a corrida no meio e desci".

"Acho que os aplicativos de Taxi comum trouxeram mais seguranga para o

servigo, por termos todos os dados do motorista antes do inicio. Acho a
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maioria dos taxis que solicito sdo de qualidade, mas ainda acredito que o

Uber seja melhor em muitos quesitos".

"Taxis comuns em final de grandes eventos costumam superfaturar nas

corridas".

"Ja tive uma experiéncia horrivel onde o taxista ficou o trajeto todo me
cantando. Foi somente isso, mas tive medo. Evito acionar taxi na rua. O

Uber tem motoristas mais educados e parecem ser bem selecionados".

"Infelizmente, em janeiro de 2015, minha mae sofreu um acidente de taxi
comum quando o motorista simplesmente saiu em velocidade extrema com
o carro e ela foi arremessada para fora. Apos isso, somente usamos os

servicos da Uber"!

"Taxis comuns sao grosseiros. Muitas vezes nao sabem o destino e nao
possuem GPS. Nunca possuem troco. As vezes se recusam em fazer

determinados trajetos. Experiéncia bastante ruim".

"O que temos visto ultimamente, sdo casos de agressao fisica por parte dos
taxistas aos motoristas do Uber, deixando nds usuarios com medo de usar

seus servigos'.

"Ha 3 semanas atrds entrei em um taxi roubado, sorte que a policia parou o

veiculo e me explicou o que estava acontecendo".

"Certa vez tive que usar da forca para conseguir chegar em casa de taxi! Sou
totalmente contra violéncia, mas apos passarem 15 taxis vazios e nenhum
parar para mim, fiquei nervoso. Um taxi parou para deixar passageiro, eu
entrei e ele me disse que nao levaria. Eu fui grosso e falei que nao ia sair e

nao me arrependo. Eles tém que colocar uma coisa na cabega: Taxi presta
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um servi¢o publico, de forma particular. Tem que haver respeito ao
consumidor. Uber veio para ficar e tem meu total apoio. Ou eles melhoram

0 servigo ou vao ser engolidos".

"Outro caso foi que o motorista do taxi comum nao tinha troco e eu tinha

que deixar a nota inteira porque ele nao quis cobrar a menos".

"Como disse antes, o taxi comum faz o basico. O Uber se preocupa em
deixar o cliente feliz, por meio de uma experiéncia que lhe dé a sensacao de

prazer".

"Uber >>>>>>>>>>> Ir a pé >>>>>>>> Taxi Comum".

"Muitas vezes tenho corridas recusadas por taxistas! Dentre elas fui xingada
pelo motorista do taxi que o fez na presenca da minha filha pequenal!
Realmente foi horrivel! Outra vez fui xingada porque nao tinha dinheiro

trocado para pagar o servigo".

"Ja fui roubado algumas vezes por taxistas com o famoso "tic tic nervoso”,
um pequeno dispositivo que fica proximo ao pedal da embreagem
(geralmente) e faz o taximetro disparar, com o carro andando ou parado.
Nas ocasides, as corridas ficam mais caras do que de costume e pude

perceber que algo nao habitual e estranho tinha acontecido".

"Sempre aciono taxi via aplicativo 99 taxi e para mim funciona muito bem.

S6 utilizo o Uber para ir para algum evento ou algo especial”.

"S6 usei Uber como carona, achei excessivamente formal. Prefiro usar taxis

j& que os pregos sao parecidos e somente um deles paga imposto".
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"Uma experiéncia caracterizada pelo medo. J4 houve ocasido em que pelo
aplicativo aparecia uma placa e o taxi que chegou tinha outra placa. Por
estar com pressa tive que me submeter ao risco apos ser questionado pelo

taxista da seguinte forma: "vai entrar ou quer ficar na chuva".

"Uber na minha opinido é algo revoluciondrio assim como a vela e a
lampada. Nao podemos querer viver no "velho e ultrapassado”, o servigo
da Uber se mostra muito superior aos dos taxis normais. Mas ainda acho
que o diferencial da Uber € a fiscalizagdo e a cobranga por um servico de

exceléncia do qual o governo nunca fez".

"Num taxi a pessoa pode encontrar de tudo: motorista comediante,
cachaceiro, puto com o governo, corno, malandro, gente boa e vigarista, o
que pode fazer da viagem uma distragao ou um perrengue. Ja no Uber o

tratamento € mais impessoal".

"Acredito que o Uber é uma evolugao inevitavel dentro do mercado de
transportes particular. SO é necessaria uma regularizagao geral do servigo.
A tendéncia é que o sistema de servigo do Uber seja difundido e diversas

novas empresas aparecam no mercado".

"Em um dia chuvoso, ja deixei de comparecer a um compromisso, pois nao

conseguir solicitar um taxi comum".
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