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RESUMO

O presente estudo buscou investigar as relagdes entre design, a
transformacao digital e os desafios relacionados a construcao de novos servicos no
contexto da saude, concentrando-se nos servicos de atencdo farmacéutica. Para
tanto, buscou-se primeiramente compreender cada um dos construtos tedricos
relacionados, bem como seus principais conceitos e efeitos na sociedade. Essa
compreensao apoiou a discussao das relagdes existentes, visando identificar as
contribuicbes do design, sob a luz do design estratégico, nesse contexto. O
conhecimento gerado a partir da revisdo de literatura serviu de base para o
planejamento e execucdo de uma pesquisa-acdo junto a uma rede privada de
farmacias, para a concepcao de novos servicos que fossem capazes de aumentar o
protagonismo da farmacia no ecossistema de saude, para além da sua atuacdo em
varejo e conectada com sua estratégia de transformacado digital. Os resultados
apontam que projetar servicos em contextos de transformacao digital exige dos
designers conhecimento no que se refere a andlise e interpretacdo de grandes
volumes de dados, para projetar um conjunto de jornadas variadas e de alta
complexidade, numa realidade omnichannel que integra ambientes fisicos e digitais.
Superada essa dificuldade, um processo de design de servicos orientado pelo
design estratégico demonstrou grande valor em uma perspectiva metaprojetual,
contribuindo para a evolucao de modelos existentes visando sua adaptacao para o

design de processos em contextos omnichannel.

Palavras-chave: Transformagao Digital. Design Estratégico. Design de Servigos.
Omnichannel. Atencdo Farmacéutica.



ABSTRACT

The present study sought to investigate the relationships between design,
digital transformation and the challenges related to the construction of new services
in the health context, focusing on pharmaceutical care services. To do so, we first
sought to understand each of the related theoretical constructs, as well as their main
concepts and their effects on society. This understanding supported the discussion of
existing relationships in order to identify design contributions in the light of strategic
design in this context. The knowledge generated from the literature review served as
the basis for the planning and execution of an action research with a private
pharmacy network, for the conception of new services that could increase the role of
pharmacy in the health ecosystem, beyond its retail performance and connected with
its digital transformation strategy. The results point out that designing services in
digitally changing contexts requires designers to know how to analyze and interpret
large volumes of data to design a set of varied and highly complex journeys in an
omnichannel reality that integrates physical and digital environments. Overcoming
this difficulty, a strategic design-driven service design process demonstrated great
value from a metadesign perspective, contributing to the evolution of existing models
to adapt to process design in omnichannel contexts.

Key-words: Digital Transformation. Strategic Design. Service Design. Omnichannel.
Pharmaceutical Care.
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1 INTRODUCAO

A transformacgédo digital € um tema que vem despertando o interesse de
pesquisadores de diferentes areas do conhecimento. Ela pode ser conhecida por
diferentes nomes, como por exemplo ‘revolugdo digital’, ‘industria 4.0’
‘convergéncia’ (PETERS et al., 2016; CELASCHI, 2017). Um dos primeiros conceitos
formalizados para a transformagao digital foi proposto por Stolterman e Fors (2004,
p. 689), descrevendo-a como “as mudangas que a tecnologia digital causa ou
influencia em todos os aspectos da vida humana”. A mesma compreensao é
compartilhada por Schwab (2016), ao descrever o que denomina como quarta
revolugdo industrial, acrescentando o diferencial dessas mudancas em relacdo a
outras fases de evolucao tecnoldgica, em virtude da “fusdo de novas tecnologias e a
interacao entre os dominios fisico, digital e biol6gico”, a uma velocidade e potencial
de expansao sem precedentes (SCHWAB, 2016, p. 16).

Outros autores compreendem que as mudangcas provocadas pela
transformacao digital dizem respeito a forma como as pessoas pensam, agem € se
relacionam entre si, com organizacées e com dispositivos, tangiveis (como objetos)
e intangiveis (como informacao). Essas interagées e relacionamentos sdo marcadas
pela queda das barreiras entre o fisico e o digital, impactando a economia e a
sociedade de forma sistémica (GERLITZ, 2015; PETERS et al., 2016; SCHWAB,
2016). Westerman et al. (2011) abordam a transformacéao digital na perspectiva das
organizacdes empresariais. Os autores conceituam a transformacao digital como “o
uso da tecnologia para melhorar radicalmente o desempenho ou o alcance das
empresas” (WESTERMAN et al.,, 2011, p. 5). Em seu estudo, os autores
compreendem que a transformacdo digital envolve mudancas nas organizagdes,
apoiadas na tecnologia, para gerar inovagao no que se refere a trés grandes pilares:
pessoas, através do relacionamento com o0s clientes; processos, através da
transformacao de seus processos internos; negoécios, através da oferta de novas
propostas de valor com diferentes modelos de negocios. Kane et al. (2015)
complementam essa compreensdo, destacando que essa transformacado nao é
sobre a tecnologia em si, mas sim sobre o uso que uma organizagao faz dela. A
transformacao digital considerada nesse estudo, portanto, é compreendida como
uma profunda transformacgéo que a sociedade esta vivendo, seja pela perspectiva
das pessoas, suas relacbes e comportamentos, seja pela perspectiva das
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organizacdes publicas e privadas, seus processos € modelos de negécios, tendo
como principal influenciador a rapida evolugéao da tecnologia.

No que se refere as organizagcdes empresariais, existem diferentes estagios
de maturidade digital. As empresas maduras digitalmente sdo capazes de colocar a
transformacao digital no centro das decisdes estratégicas. Se trata, portanto, de uma
mudanca cultural, alicercada prioritariamente na redefinicdo das estratégias de
negécios, na adocao de uma cultura mais colaborativa e transdisciplinar, bem como
na transformagdo de liderangcas, preparando-as para uma maior aceitacdo aos
riscos, em cenarios em constante transformacao (WESTERMAN et al., 2011; KANE
et al., 2015). Na sequéncia de seu estudo, Kane et al. (2017) definem a maturidade
digital como a adaptacdo das organizagdes empresariais para competir em

ambientes com crescente digitalizagdo e em constante mudanca. Em suas palavras:

A maturidade digital consiste em adaptar a organizagdo para competir
efetivamente em um ambiente cada vez mais digital. A maturidade vai muito
além da simples implementagdo de novas tecnologias, alinhando a
estratégia, a forca de trabalho, a cultura, a tecnologia e a estrutura da
empresa para atender as expectativas digitais de clientes, funcionarios e
parceiros. A maturidade digital é, portanto, um processo continuo de
adaptagdo a um cendrio digital em mudanca (KANE et al., 2017, p. 5-6).

Compreender a transformacgao digital e a maturidade digital na perspectiva
das organizacbes empresariais é relevante para a sequéncia desta pesquisa, uma
vez que segundo Verhoef (2015) as organizacdes empresariais influenciam
significativamente o comportamento da sociedade, a partir de suas inovacdées em
modelos de negécios e ofertas de bens e servicos. Um dos fatores mais influentes
no que tange a experiéncia das pessoas no contexto da transformacao digital é a
capacidade de interagir com as organizacées e com outros usuarios em diferentes
canais. No entanto, a expectativa dos usuarios de produtos e servigos é de que haja
convergéncia entre esses canais, ou seja, que eles estejam integrados e sejam
capazes de proporcionar uma experiéncia fluida, a qual conceitua-se como
experiéncia omnichannel (VERHOEF, 2015; LEMON e VERHOEF, 2016; KOTLER,
2017).

Verhoef (2015) esclarece que, diferente da experiéncia multicanais, na qual
uma organizacao esta presente em diversos pontos de contato de forma isolada, na
experiéncia omnichannel os canais se integram, permitindo ao usuario iniciar uma

interacdo através de um meio e seguir através de outro, até que seus interesses
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tenham sido atendidos. No contexto omnichannel, ocorre a eliminacdo de barreiras
entre canais fisicos e digitais, potencializado prioritariamente a partir do acesso das
pessoas a tecnologia mével. Essa mudanca amplia os desafios das organizagdes,
uma vez que abre espaco para que multiplas jornadas possam ser percorridas de
formas distintas pelos usuarios, no que concerne a aquisicao e uso de produtos e
servicos. Explorar essas diferentes jornadas para proporcionar estimulos que gerem
experiéncias positivas tem se mostrado um grande desafio para as empresas
(VERHOEF, 2015; LEMON e VERHOEF, 2016).

Celaschi (2017, p. 100) acrescenta que a situagdo mais complexa da
revolucdo digital s&o “os comportamentos em tempo real dos consumidores ou dos
proprios usudrios, individual ou coletivamente”. Assim, para essa experiéncia
omnichannel ocorrer, torna-se importante o uso de dados para obter informacgdes e
apoiar a construcao de estimulos capazes de produzir experiéncias positivas aos
usuarios, que além de agir em tempo real, ainda pode ser personalizada. A obtencao
desses dados no meio digital para apoiar experiéncias fisicas, pode ser
potencializada através de sistemas baseados em internet das coisas (IoT), um dos
pilares da industria 4.0 e, portanto, da transformacao digital (VERHOEF, 2015;
LEMON e VERHOEF, 2016; CELASCHI, 2017; KOTLER, 2017).

A internet das coisas (loT) pode ser compreendida como “a interacao gerada
entre as coisas (produtos, servicos, lugares, etc) e as pessoas, possibilitada por
meio de diversas plataformas e tecnologias conectadas” (SCHWAB, 2016, p. 26).
Celaschi (2017) destaca a loT como uma das tecnologias habilitadoras da
transformacao digital. O autor descreve que essa integracao entre o fisico e o digital
na loT ocorre a partir da insercdo de sensores nos objetos, capazes de se
comunicar de forma autbnoma com sistemas conectados a internet. A partir dessa
comunicacao, ocorre a obtencdo de dados em relacdo ao comportamento dos
usuarios e ao uso dos objetos, proporcionando maior inteligéncia e a personalizagéao
de experiéncias (CELASCHI, 2017, p. 100).

A oferta de experiéncias integradas para usuarios conectados tem sido
amplamente estudada pela perspectiva do varejo e da venda de produtos. Essa
interacdo proporcionada pela loT gera impactos na rotina € no comportamento dos
usuérios (ATZORI, IERA e MORABITO, 2010). No entanto, configura-se como um

grande desafio quando se trata da oferta de servicos, em especial quando a
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prestacao desses envolve interacao fisica com pessoas (VERHOEF, 2015; LEMON
e VERHOEF, 2016; KOTLER, 2017).

Outro aspecto relevante nesse contexto é o dinamismo com que as mudancas
ocorrem. Assim, ainda que uma organizagao projete um modelo de negécios capaz
de atender aos trés pilares supracitados da transformacao digital, sendo eles
pessoas, processos e negocios, ela deve estar preparada para repensar e evoluir
rapidamente, pois outra caracteristica desse contexto é a velocidade com que
inovagcées surgem e se tornam acessiveis, potencializando a evolugédo e
transformacao recorrentes do nego6cio e, por consequéncia, da experiéncia dos
usuarios. Esse repensar envolve, antes de tudo, uma mudanca cultural que
demandara um processo de transicdo, envolvendo diferentes niveis organizacionais,
com maior énfase nas liderancas, que deverao saber agir com a descentralizacao da
autoridade, proporcionando o aumento da autonomia de suas equipes
(WESTERMAN et al., 2011; KANE et al., 2015, 2017).

Dentre as alternativas para a concepgdo de estratégias em contextos de
transformacao digital, o design tem emergido como uma éarea do conhecimento
capaz de apoiar as empresas nessa trajetéria. Difundido principalmente através do
design thinking, descrito como uma abordagem para inovacdo, o design tem
contribuido para colocar o usudrio no centro das discussdes em projetos que visam
inovacdo (BROWN, 2008; GERLITZ, 2015; ROBERTS et al., 2016). Muratovski
(2015) pontua que nos ultimos anos o design vem se consolidando como uma
importante area do conhecimento e despertando um interesse crescente por parte
de organizacoes em levar sua cultura e praticas processuais para dentro dos
negécios. Por suas habilidades para se aprofundar na realidade dos usuarios e
enxergar problemas, oportunidades e projetar cenarios futuros, a perspectiva do
design, privilegiando-se aqui o design estratégico, pode ser fundamental para
abordagens que visam inovacao ou adaptacdao (ZURLO, 2010; MANZINI, 2017),
como pode ser o caso nos projetos de transformacéo digital.

Para que haja clareza quanto a contribuicdo do design em contextos de
transformacao digital, € preciso compreender que estes podem possuir diferentes
niveis de complexidade, influenciados pela maturidade do setor e da organizagao
(KANE et al., 2017). Assim, busca-se compreender inicialmente o setor no qual
concentrou-se esse estudo, para que posteriormente volte-se a abordar a

perspectiva do design com maior profundidade.
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O foco desse trabalho € o setor de servicos para a saude. Koomans e Hilders
(2017) destacam o papel do design como forma de conceber valor no que se refere
a transformacao de cultura organizacional. Contudo, pontuam o carater incipiente no
que se refere a geracdo de valor para os usuarios dos servicos de saude. Erez
(2018), argumenta que os estudos para inovacao tecnolégica no setor da saude
focam seus esforgos prioritariamente em atender as necessidades dos profissionais,
conferindo pouca énfase a perspectiva do usuério. Assim, o autor considera o design
uma abordagem capaz de explorar o contexto de forma holistica, buscando a
geragcao de valor para diferentes partes interessadas. No cenario brasileiro, os
estudos no campo do design para servicos de saude sao recentes e tem poucas
ocorréncias. Quando adicionado o paradigma da transformacao digital, séo
abordagens ainda mais escassas (FREIRE, 2016; LUPTON, 2017).

Existem diferentes abordagens do design que podem se mostrar adequadas
para atender a complexidade presente no design para servicos de saude. Ao longo
do referencial tedrico, dentre outros tdpicos, sdo exploradas trés abordagens do
design, oriundas de diferentes correntes epistemoldgicas, inseridas nessa pesquisa
em virtude da sua relevancia teorico-empirica. Primeiramente, € explorada a
abordagem do design thinking, que é focada em solucionar problemas, centrada no
usuario e leva em consideracao restricoes de negécio (BROWN, 2008; ROBERTS et
al., 2016). Apos, sao apresentados processos pela perspectiva do design de
servicos, abordagem multidisciplinar que visa compreender as relacdes e interacdes
que ocorrem entre 0s usuarios de um servico com as organizagcdes que O
disponibilizam ao longo de sua jornada, considerando os demais atores envolvidos
no processo (CIPOLLA e MANZINI, 2009; MERONI e SANGIORGI, 2011;
STICKDORN e SCHNEIDER, 2014). Por fim, aborda-se o experience-based design,
abordagem similar ao design de servicos que, contudo, extrapola seus limites ao
explorar as sensacdes geradas a partir da interacdo dos usuarios com 0s servigcos
(CAIN, 1998; BATE e ROBERT, 2008; FREIRE, 2016). Essas abordagens e suas
processualidades séo discutidas posteriormente a luz do design estratégico.

Mais do que um executor capaz de projetar artefatos baseados em forma e
funcdo, ou mesmo de projetar experiéncias de uso e consumo de produtos e
servicos, o designer estratégico busca produzir significados para a construcdo de
cenarios futuros capazes de gerar valor para as diferentes partes interessadas de

um contexto, refletindo sobre os efeitos de sentido provocados por suas



17

intervencdées. A atuacdo do design estratégico € por esséncia colaborativa,
utilizando-se da criatividade para projetar cenarios possiveis considerando a
complexidade de cada contexto, bem como dos atores envolvidos (MERONI, 2008;
ZURLO, 2010; MANZINI, 2017). Meroni (2008) destaca que no design estratégico ha
um esfor¢co na busca pela inovagao radical, materializada através de um sistema
produto, servico (SPS) e suas comunicacdes, através de processos que gerem
resultados mais sustentaveis (MERONI, 2008). A adogao da perspectiva do design
estratégico deve-se a caracteristica dos contextos de transformacao digital, que por
esséncia sdo complexos e abertos a inUmeras perspectivas. Essa complexidade é
ampliada quando a transformagéao esta relacionada com servigos de saude, devido a
multiplicidade de interesses e ao seu impacto na sociedade.

Quando se fala em servicos de saude especificamente, refere-se aos
diferentes pontos de contato aos quais as pessoas recorrem quando buscam apoio
para suas questdoes de saude. Para delimitar os servicos procurados com maior
recorréncia por parte dos usuarios, utilizou-se como base a Pesquisa nacional de
saude 2013: acesso e utilizagdo dos servicos de saude, acidentes e violéncias, que
teve como amostra uma quantidade superior a 60 mil domicilios em todos os
estados do Brasil (IBGE, 2014, p. 17). Descreve-se a seguir os locais mais
procurados pelas pessoas para a utilizagdo de servicos de saude, seguido de sua
proporcao de adesao, segundo a pesquisa citada: unidade basica de saude (47,9%);
consultério particular ou clinica privada (20,6%); unidade de pronto atendimento
publico ou pronto atendimento de hospital publico (11,3%); hospital
publico/ambulatério (10,1%); pronto-atendimento ou emergéncia de hospital privado
(4,9%); farmécia (2,9%); centro de especialidades, policlinica publica ou posto de
assisténcia médica (PAM) (1,8%) e outros servicos (0,8%) (IBGE, 2014. p. 39).

As pesquisas em design para a saude, em especial as orientadas pelo design
estratégico, tém seu foco prioritario nos servicos médicos e hospitalares, buscando
proporcionar melhorias para os profissionais e estabelecimentos de saude.
(GREENROQYD et al., 2016; EREZ, 2018) ou melhorar a experiéncia dos usuarios
desses servigos. (CAIN, 1998; BATE e ROBERT, 2008; MELLO, 2015; FANTE,
2015; FREIRE, 2016). Se adicionada a tematica da transformacao digital, os estudos
orientados pelo design estratégico sdo ainda menos incidentes, tendo sido
encontrados alguns poucos estudos, como por exemplo os relacionados a contextos
de telemedicina (KATZENSTEIN, 2012; PISA, 2017) e saude online (VAN



18

MEEUWEN, VAN WALT MEIJER e SIMONSE, 2015). Entretanto, quando se fala em
sistema de saude pode-se considerar todos os agentes envolvidos em um esforco
multidisciplinar que vise a promocao da saude e da qualidade de vida das pessoas
(ABRAFARMA, 2018). Assim, neste estudo foca-se particularmente no setor de
servicos farmacéuticos oferecidos pela iniciativa privada.

Os poucos estudos de design para a farmacia tém sua atencao direcionada
ao varejo farmacéutico, para a farmacia clinica hospitalar ou para a farmacia
comunitaria, pertencente ao sistema publico de saude (DOSEA et al., 2017; BLUM,
MERINO e MERINO, 2018). No entanto, ha uma grande capilaridade de farmacias
privadas com potencial para prestar servicos de atencao primaria a saude dentro de
suas limitacbes legais, que podem ser determinantes para ampliar 0 acesso a
prevencao de doencas e cuidado com a saude por parte da populagédo, gerando um
maior impacto social (BARRETO, 2018, p. 16).

Além de ser um setor relativamente novo e pouco difundido, uma vez que sua
atuacao é restrita por uma forte regulamentacao e, especificamente no Brasil esta
sendo implementada ha poucos anos (ANGONESI e SEVALHO, 2010; BRASIL,
2014; ABRAFARMA, 2018), a oferta de servicos dessa natureza ultrapassa as
relacdes entre empresa e usuario. Para que os servicos farmacéuticos possam ser
ofertados e prestados, o farmacéutico deve fazer parte de um ecossistema
multidisciplinar de saude, que inclui outros canais de prestacdo de servigcos de
saude, demais profissionais envolvidos, como médicos, enfermeiros e 06rgaos
regulamentadores, criando-se uma cadeia de valor colaborativa e consistente,
centrada nos interesses e nas necessidades dos pacientes, que sdo os usuarios dos
servicos (ANGONESI e SEVALHO, 2010). Com essa compreensdao emerge um dos
principais desafios do contexto. E necessario promover uma mudanca cultural do
setor de saude, cujo possui papeis muito distintos e fronteiras pré-estabelecidas que
limitam o potencial de atuacao da farmacia. Transformar uma cultura segregada em
uma rede de valor, exige uma transformacdo cultural dos atores envolvidos no
ecossistema. Por essa Otica, a farméacia deixa de ser a dispensadora de
medicamentos e passa a incluir uma série de servicos que, por um lado, geram
rupturas em mercados ja consolidados na area da saude. Para que haja sucesso, a
reconfiguracdo desse papel exige a coproducédo de valor com os demais agentes.
Essa perspectiva de valor pode ser ampliada se considerados aspectos relacionados

a percepcao de valor para cada um dos diferentes interessados, envolvendo
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usuarios, organizagdes, ecossistema e sociedade (NORMANN e RAMIREZ, 1993;
OUDEN, 2012).

No que se refere a servicos farmacéuticos no contexto da transformacao
digital, Lapao, Silva e Gregédrio (2017), reforcam a emergéncia do modelo de
negécios baseado em servicos, integrando os ambientes fisico e digital para o
contexto da farmacia. Os autores reforcam que a prestacdo de servigcos
farmacéuticos requer a ressignificacdo dos processos visando a adogao de uma
abordagem multidisciplinar, que pode ser ampliada e facilitada pelas interfaces
digitais.

A pratica da atencao farmacéutica pode contribuir para a desoneragao dos
sistemas de saude tradicionais, como hospitais e unidades basicas de saude
(ANGONESI e SEVALHO, 2010). Conforme supracitado, no Brasil, a abertura das
farmacias como canais de acesso a populacdo para a busca da assisténcia
farmacéutica como forma de prevencao de doencgas e complicagdes, bem como para
a prevencao e educacao em saude é recente, tendo sido estabelecida a partir da Lei
n® 13.021/14, de 8 de agosto de 2014 (BRASIL, 2014). Com essa abertura,
pacientes em geral, em especial os portadores de doencgas crbnicas podem ser
privilegiados pela facilidade de acesso a educacao em saude, tirando duvidas sobre
habitos e uso racional dos medicamentos, evitando assim complicacdes. Freire
(2016) pontua que uma das fragilidades das unidades basicas de saude no Brasil é
a comunicacao, no que tange a forma como as informagdes sobre doencas cronicas
que requerem acompanhamento permanente sdo transmitidas para os pacientes.
Em sua pesquisa junto a pacientes diabéticos de uma unidade bésica de saude, a
autora constatou que essas informacdes sao facilmente esquecidas e que, ao nao
controlarem fatores como nutricao, habitos de vida e consumo dos medicamentos de
forma integrada e correta, as doencas podem sofrer agravos e onerar a qualidade de
vida das pessoas, bem como os sistemas de saude.

Neste estudo, considera-se que o cenario dos servicos farmacéuticos tem
especial importancia em virtude do seu impacto no que se refere a inovacao social.
Dentre os servicos permitidos no Brasil a partir da Lei supracitada, incluem-se a
aplicacao de medicag¢des endovenosas, aplicacao de vacinas, medi¢cao de glicemia
e pressao arterial, uteis no controle de doencgas crbnicas, apoio em processos
antitabagistas para quem deseja ou precisa parar de fumar, apoio no controle e



20

reducdo de peso e revisdo medicamentosa, sendo esses classificados como
servigos de atencao farmacéutica (BRASIL, 2014).

A atencao farmacéutica consiste no acompanhamento em relacdo ao uso
racional de medicamentos e seus efeitos no organismo, realizado por profissional
farmacéutico em conjunto com uma equipe de saude multidisciplinar. Seu foco maior
estd na prevencdao de doencas e na busca por qualidade de vida dos usuarios
(BRASIL, 2002). Correr (2016) acrescenta a importancia da figura do farmacéutico
na promocao da saude e na busca por uma maior adesdo ao uso correto dos
medicamentos, por parte do paciente cronico. O autor destaca a necessidade de um
trabalho integrado entre os diferentes profissionais da saude com foco na atencao
ao paciente. Em suas palavras:

Fica claro que o cuidado tradicional centrado apenas no médico, com um
diagnostico e uma receita de medicamentos, ndo funciona bem para as
doengas cronicas. E preciso um trabalho multiprofissional e um
acompanhamento continuo da saude desses pacientes. E preciso educar e
dar suporte ao autocuidado, pois essas doengas exigem que 0 paciente seja
o0 verdadeiro protagonista do seu tratamento. A falta dessa abordagem
compromete a qualidade do cuidado e o controle das doengas crénicas,
com grande impacto social e econdémico (CORRER, 2016, p. 12).

O quadro que esta se delineando, sugere que 1) os servicos de atencao
farmacéutica devem contar com uma experiéncia omnichannel, integrando os
diversos canais de relacionamento e pontos de contato (farmacia ou artefatos fisicos
e digitais), assim que 2) seja potencializado o acesso dos usuarios a informacéo,
apoio e atendimento personalizados para sua necessidade. Sugere, outrossim, que
3) a concepcgao, bem como o desenvolvimento deste tipo de experiéncia possa ser
desenvolvida por equipes multidisciplinares com uma participagéo relevante por
parte do design e especialmente do design estratégico. O quadro, finalmente, deixa
abertas interessantes questdes a respeito dos servicos de atencao farmacéutica que
perpassassem pelo processo de transformacédo digital sugerido: que mudancas isso
geraria na organizacao que propuser essa abordagem? Como serd a farmacia do
futuro?

As indagacdes acima conectam em uma problematica os desafios do design
para projetar em um ambiente altamente complexo, voltado para a saude em um
cenario de transformacao digital. Foi o ponto de partida para a exploracao de
oportunidades para a presente pesquisa, que foi desenvolvida em uma acao
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colaborativa junto a uma rede privada de farmacias. No capitulo trés ha um
detalhamento dos critérios metodolégicos que embasaram a escolha da rede, bem
como a abordagem utilizada para a conducéo da pesquisa, desenvolvida a partir do
método pesquisa-acao.

A rede mostrou-se aberta a colaboragcdo para o estudo, uma vez que
compreende os desafios da comoditizacdo da venda de medicamentos. Em sua
analise, a forma de manter sua competitividade no cenario atual envolve fortalecer
sua estratégia de transformacgéo digital, bem como conceber novos servicos para
sua area de atencao farmacéutica. Contudo, destaca-se que na perspectiva da
organizacao, o desafio nao é conceber um servico em si. Seu desafio era de fato o
de encontrar um processo replicavel, capaz de projetar servicos que oferecam
experiéncias positivas para as pessoas, € que seja capaz de evoluir com 0 mesmo
dinamismo em que a transformacdo digital se apresenta e vem sendo
impulsionadora de sua area de varejo.

Compreendendo a expectativa da rede de farmacias, percebeu-se que no
cenario de servigos farmacéuticos, no contexto da transformacao digital, o design
pode ir além da concepcao de artefatos ou projetos, ainda que, conforme Meroni
(2008) e Zurlo (2010), esses estejam alicercados na construcdo coletiva de
significados manifestados através de um sistema produto-servico. A medida que
avancamos em relacdo a complexidade do tema, percebeu-se que o designer pode
atuar como um facilitador, na concepcdo de processos que precedem projetos,
capazes de evoluir e serem adaptados ao cenario dinamico e em continua
transformacao (MANZINI, 2017).

Foi se delineando um trabalho de tipo exploratério, no qual percursos
predeterminados por modelos metodoldgicos ja disponiveis ndo se mostraram
eficazes e, tampouco, a réplica de solucdes ja elaboradas por outras empresas. A
possibilidade de digitalizacao dos servicos, de fato, logo assumiu as feicbes de um
desafio para o0 modelo de negd6cio da empresa e para sua cultura organizacional,
que nao poderia ser enfrentado recorrendo a operacao projetual e gerencial diaria da
empresa. Surgiu a necessidade de elaborar reflexdes superiores para discutir o
contexto da empresa no campo da transformacdo digital e de elaborar novos
cenarios para sua atuagcao. Assim, optou-se por seguir a luz do metaprojeto. De
Moraes, (2010) descreve o metaprojeto como o ‘design do design’, ou seja, uma

pratica reflexiva capaz de considerar diferentes possiveis cenarios em contextos
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complexos e mutaveis, que vai além das barreiras do projeto em si. Vassao (2010)
utiliza o termo metadesign, o qual considera como o design do contexto em que o
design é concebido. O autor descreve o metadesign como uma lente, através da
qual torna-se possivel atuar com a complexidade de forma critica e reflexiva
(VASSAO, 2016, p. 82-93). Scaletsky, da Costa e Bittencourt (2016) descrevem
metaprojeto como uma etapa que transcende o projeto em si, aceitando que 0s
processos estdo em constante mutagdo. Essa € a visdo que esta sendo adotada
neste estudo.

A abordagem do design em nivel metaprojetual se mostrou pertinente ao
compreender que a concepg¢do de novos servicos farmacéuticos no contexto da
transformacao digital, esta em um cenario dindmico, mutavel, que exige
transformacdes culturais, um esforgco multidisciplinar que pode variar de acordo com
desafios de projetos especificos e de alta complexidade no que se refere a
amplitude de partes interessadas e possiveis efeitos decorrentes. Assim, conforme
Franzato e Bentz (2016), o metaprojeto atua em nivel reflexivo para conceber
processos criativos mais do que o projeto em si.

Se a transformacao digital € um processo que envolve uma mudanca cultural
das organizagcdes por esséncia, € a concepcao de servicos para a saude,
especificamente no segmento farmacéutico implica na transformacao cultural dos
prestadores de servicos dessa natureza, pode-se inferir que estamos diante de um
contexto de alta complexidade. Considerando que o design € uma abordagem capaz
de lidar com problemas complexos, essa pesquisa dedica-se a investigar: Como o
design estratégico pode contribuir para a concepcao de novos servigos no contexto

farmacéutico, no cenario da transformacéo digital?
1.4 Objetivos

Para responder a questao norteadora desse estudo, apresentam-se a seguir

0s objetivos desta pesquisa.
1.4.1 Objetivo Geral

Explorar os desafios que a transformacao digital configura para o design, no

ambito da concepgao de novos servicos.
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1.4.2 Objetivos Especificos

Para atender o objetivo geral, foram elencados os objetivos especificos
descritos a seguir.

a) ldentificar e descrever as principais abordagens e processos de design
para a concepcao de servicos;

b) Explorar um processo sob a perspectiva do design estratégico para a
concepcgao de novos servigos, que integre camadas fisica e digital;

c) Observar o desempenho da aplicagdo do processo;

d) ldentificar oportunidades de evolucdo do processo aplicado para a
concepcao de novos servigos, na Otica do design estratégico,
potencializadas pela transformagéo digital.

Para responder aos objetivos descritos, foi realizada uma pesquisa qualitativa
através do método pesquisa-acado, conforme apresentado no capitulo 3. Sendo a
maioria dos textos disponiveis em lingua estrangeira, o referencial aqui apresentado,

em sua maioria, trata-se de traducao nossa.

1.5 Estrutura da dissertacao

A estrutura da dissertagcdao € composta por cinco capitulos, conforme figura 1.
No primeiro capitulo, sdo apresentados a introdugdo, problema e objetivos. No
segundo capitulo, explora-se a fundamentacdo teérica fragmentada em trés
subcapitulos, sendo eles design e transformacao digital, design de servicos e a
digitalizacao, design estratégico como uma abordagem sistémica.

No terceiro capitulo, é apresentada a metodologia pesquisa-acéo, bem como
a unidade de analise Panvel Clinic, as técnicas e procedimentos de coleta de dados,
baseada em entrevistas, pesquisa documental e observagao participante, e por fim
as técnicas e procedimentos de analise baseados em analise qualitativa de
conteudo, gerado a partir das acgdes, limitando-se o capitulo a descrever os
instrumentos utilizados. No quarto capitulo, sdo apresentadas de forma integrada a
analise e a discussdo dos resultados obtidos. Por fim, no quinto capitulo

apresentam-se as consideragoes finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo sdo apresentados os referenciais teéricos que embasam o
presente estudo. A fundamentacdo teérica a seguir divide-se em trés grandes
subcapitulos, sendo eles design e transformacao digital, design de servicos e a
digitalizacao e design estratégico como uma abordagem sistémica.

O primeiro subcapitulo visa explorar as relagdes entre design e a
transformacao digital, enfatizando aspectos relacionados a cultura organizacional.
No segundo subcapitulo, foca-se nos aspectos relacionados ao design junto ao
paradigma de servicos em contextos digitalizados. Nesta secao é apresentado um
breve histérico da perspectiva de servicos, sdo descritas as abordagens de design
de servicos bem como a identificacdo de alguns dos processos relacionados a essas
abordagens. Por fim, no terceiro subcapitulo apresenta o design estratégico como
uma abordagem sistémica e identificando aspectos relacionados a visdo dos
servicos pela concepcao de um sistema produto-servico.

2.1 Design e Transformacao Digital: aspectos culturais

Segundo Kane et al. (2015, 2017), o maior desafio da transformacao digital
nas organizacdes nao & sobre tecnologia, mas sim sobre estratégia, liderancas e
mudanca cultural. A medida em que amadurecem digitalmente, as organizacdes
passam a compreender a tecnologia como um ativo estratégico e nao mais como
algo adjacente ao negécio, adquirindo o que se denomina como pensamento digital.
Segundo Tammela (2016, p. 30), o pensamento digital é caracterizado por ser
aberto, flexivel e conectado em rede. Assim, essas organizagdes utilizam a
tecnologia para inovar, mas dedicam-se prioritariamente a constru¢cao de uma nova
cultura, alicercada na colaboragéo e organizada a partir de equipes multidisciplinares
(WESTERMAN, 2011; KANE et al., 2015, 2017).

A maturidade digital passa por diferentes estagios nas organizagdes. Em sua
fase mais incipiente, as organizacées buscam adotar recursos baseados em
tecnologia para oferecer melhores experiéncias aos seus usuarios, aumentando
assim a competitividade e os resultados de negécios. O foco estd em promover as
vendas. Em um segundo estagio, as organizacbes passam a compreender a

tecnologia como meio para promover inovacao e gerar transformacdes nos seus
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processos internos e externos. Nessa fase, ja comeca a ocorrer a presenga mais
forte da percepcado da tecnologia como fator estratégico. Em seu ultimo grau de
maturidade, a tecnologia passa a permear a estratégia do negdcio de forma
completa, proporcionando uma visdo integrada no que se refere as experiéncias das
pessoas, considerando aqui inclusive as experiéncias dos colaboradores e demais
membros da cadeia de valor, a digitalizacao total de processos e a concepcao de
novos modelos de negécios capazes de gerar rupturas em setores ja estabelecidos
ou criar novos setores. Essa mudanca gera uma grande transformacdo na cultura
organizacional (WESTERMAN, 2011; KANE et al., 2015, 2017).

Por cultura organizacional, toma-se por base o conceito de Schein (1984) que

considera a cultura organizacional como:

[...] estrutura de pressupostos fundamentais estabelecida, descoberta ou
desenvolvida por dado grupo no processo de aprendizagem de solugéo de
problemas de adaptagéo externa e integragéo interna que, tendo funcionado
suficientemente bem para ser admitida como valida, deve, portanto, ser
ensinada aos novos membros do grupo como a maneira correta de
perceber, pensar e sentir aqueles problemas (SCHEIN, 1984).

A partir dessa formalizagcdo, compreende-se a cultura organizacional como
um processo coletivo que estd em constante formacédo e mudanca, uma vez que é
dependente da acdo humana, dos relacionamentos e da incorporagdo pelos
membros da organizacao (SCHEIN, 1984). Deserti e Rizzo (2014) consideram que
qualquer mudanca que gere um significado em nivel de organizacao, trata-se de
uma mudanca de cultura.

Para responder adequadamente aos desafios dessa transformacgéo cultural,
as organizacées que buscam inovar no contexto da transformacéao digital deverao
agir de forma criativa, colaborativa e integrada, ndo somente em ambiente interno,
mas também com seu ecossistema. Normann e Ramirez (1993) consideram que as
organizacbes que prosperam sao as que se dispde a ir além de seus limites
organizacionais e buscam reinventar os ecossistemas nos quais estao inseridas,
com foco em construir novos paradigmas em um esforco colaborativo com outros
agentes para a geracao de valor aos usuarios, criando o que denominam como
constelagdes de valor. Buchanan (2015) destaca que o design insere uma cultura de
inovacdo nas organizagdes que precisam se adaptar a novos contextos, contudo,
por sua abordagem centrada no ser humano é capaz de gerar valor tanto do ponto
de vista das organiza¢cdes quando para todas as pessoas a ela relacionadas.
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No que refere a valor, considera-se aqui a capacidade de satisfazer
necessidades e desejos de pessoas considerando aspectos psicologicos, sociais,
ecoldgicos e econdmicos. Contudo, destaca-se que as organizagdes podem apenas
fazer proposicdes de valor, uma vez que a concretizacdo de valor efetivamente
cabera a percepcao do outro (VARGO e LUSCH, 2004; OUDEN, 2012). Edvardsson,
Tronvoll e Gruber (2011) reforcam a importancia dos fatores sociais para a cocriacao
de valor. Ouden (2012) defende a geracao de valor considerando quatro grandes
perspectivas, sendo elas usuarios, organizagdes, ecossistema e sociedade.

Ouden (2012) pontua que uma organizacao que projeta uma inovagao com o
objetivo de gerar valor considerando essas quatro perspectivas, sera capaz de se
tornar competitiva de forma sustentavel. A autora acrescenta que muitas inovacdes
que podem promover melhorias no que se refere a qualidade de vida dos usuarios,
podem provocar rupturas nos ecossistemas em que estédo inseridas. Para mapear os
impactos que essas rupturas podem causar, propde que seja criada uma perspectiva
de valor compartilhado, ou seja, um propésito no qual sejam considerados aspectos
sociais, ecoldgicos, psicoldégicos e econdmicos, para cada um dos niveis de
interesse. Ao sobrepor esses diferentes niveis de valor, com as dimensdes citadas,
uma organizacdo caminhara na direcdo de uma inovacao transformacional, ou seja,
capaz de influenciar mudancas de comportamento em uma sociedade, conforme

ilustrado na figura 3, que apresenta o value framework proposto pela autora.



Figura 2— Value Framework
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Fonte: Adaptado a partir de Ouden (2012, p. 55).

Em uma analise metaprojetual, o value framework pode servir de base para
que sejam questionadas as estruturas, potencializando o mapeamento de atores e
permitindo a investigacao de que valor se esta projetando, para quem isso é valor e
por que razdo essa percepcao ocorre. Assim, tona-se possivel confrontar visdes
(SCALETSKY, DA COSTA e
BITTENCOURT, 2016). Essa pratica permite ao designer exercer um papel de critico

divergentes a respeito de um problema
e reflexivo, apoiando o processo que envolve a contextualizacdo de um problema
gue geralmente € aberto e mal definido. O framework pode potencializar o “fazer ver”
da complexidade das relacbes para a geragdao de valor (BUCHANAN, 1992;
VASSAQ, 2010; ZURLO, 2010).

Nesse sentido, a cultura do design pode contribuir com esse cenario.
Segundo Buchanan (2015), a qualidade da experiéncia dos multiplos stakeholders,
sejam usuarios ou membros de uma sociedade afetada pela atuagdo de uma
organizacao, deve ser o principio central da cultura de uma organizacao orientada
pelo design. Para que essas diferentes visdes sejam atendidas, é necessario que se

desenvolva uma cultura aberta a colaboracdo. O autor descreve o “movimento da
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reforma da cultura organizacional”, no qual considera que muitos dos influenciadores
reconhecem o poder transformacional do design (BUCHANAN, 2015, p. 8-9). A
mesma percepcao € sustentada por Gerlitz (2015) ao concluir que o design pode
agir como um agente de integracao de saberes em processos que visam a inovacao
no contexto da transformacao digital. Celaschi (2017) acrescenta que o design pode
atuar como area do conhecimento capaz de mediar os processos de transformacao
digital, eliminando as barreiras existentes entre conhecimento e pratica, producao e
consumo de produtos e servicos, permitindo que a colaboracdo entre diferentes
areas do conhecimento e o interesse coletivo se sobressaiam aos interesses
individuais (CELASCHI, 2017).

Muitas organizacdes, ao buscarem o design como caminho para projetar
inovagdes, buscam a visdo de mundo proporcionada por essa area do
conhecimento, que visa se aprofundar na compreensao do ser humano, e é dotada
de uma sensibilidade estética capaz de gerar experiéncias de uso positivas de
produtos, servicos ou mesmo sistemas produto/servico. Se essa experiéncia for
apoiada em uma experiéncia agradavel e que seja facilmente exequivel por parte do
usuario, surge uma inovacao transformacional capaz de influenciar a mudanca de
comportamentos. Mas no contexto da transformacao digital, mais do que gerar
artefatos ou experiéncia, se faz necessario refletir criticamente sobre os objetivos
para a projetacdo desses artefatos, bem como sobre seus efeitos previstos ou
possiveis na sociedade. Assim, toda a organizacao deve ser capaz de compreender
seu papel e a escala de suas decisbes dentro desse contexto social mais amplo
(OUDEN, 2012; MEGIDO et al., 2016; MANZINI, 2017).

A cultura e a pratica do design podem permear os diferentes niveis da
organizacao, sendo parte da cultura como um todo, promovendo a descentralizacdo
de poder hierarquico e reformulando os papéis de lideres e colaboradores
(MURATOVSKI, 2015). Isso é possivel uma vez que todos os seres humanos séao
dotados de trés caracteristicas importantes na cultura de design, sendo elas o senso
critico, criatividade e senso pratico. Assim, essas organizacées tornam-se capazes
de agir em relacdo aos problemas complexos que a sociedade vem enfrentando,
desenvolvendo as conexdes internas e externas necessdrias para que uma nova
cultura se estabelegca (MANZINI, 2017, p. 43 a 47).

Conforme Deserti e Rizzo (2014) mesmo quando a necessidade é latente e

desejada pela organizacdo, inserir uma nova cultura se torna um grande desafio,
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devido a quebra de paradigma em relacao a cultura legada e a resisténcia natural a
mudancga. Assim, para que o design possa contribuir para o fortalecimento de uma
cultura colaborativa, alinhada aos desafios da transformagcdo digital, faz-se
necessario romper essa barreira. Para romper as barreiras e atuar como um agente
de mudanca, o designer deve estimular na cultura uma inversdo, permitindo que a
inovacdo ocorra no formato botton-up, de baixo para cima, transformando os
elementos que compde a cultura de uma empresa, incluindo “processos,
competéncias centrais, conhecimento, tecnologias, comportamentos, valores e
dogmas” (DESERTI e RIZZO, 2014, p. 37).

Inserir o design em nivel estratégico em uma organizacdo com uma cultura
pré-estabelecida pode ndo ser um processo imediato. Assim, uma das formas dessa
entrada para a atuagdo do designer estratégico em contextos tradicionais que
buscam abordagens de inovagdo, como a farméacia, pode se dar através de
consultorias externas, atuando como um facilitador, promovendo a reflexdo, o
interesse da organizacdo e disseminando conhecimento para que suas equipes
internas possam pensar como designers. A medida em que a cultura de design for
ganhando forga, e se inserindo nos diversos elementos que compde a cultura de
uma organizacao, o design pode ser internalizado, através da alocacao de designers
em papéis executivos (MURATOVSKI, 2015). Segundo Buchanan (2015), o acesso
do design a niveis executivos faz sentido uma vez que esse conhecimento passa a
ser um ativo estratégico das organizacées. Esse pensamento encontra consonancia
em Manzini (2017), que destaca que em um mundo onde todos sdo capazes de
fazer design, o designer profissional pode atuar como um catalizador, fomentando as
coalizbes necessarias para a disseminacdo de sua cultura. Essa cultura holistica
pode ser de especial importancia na concepcado de estratégias, processos e
solucbes de sistemas produto-servico, no contexto de servicos que sera

apresentado no subcapitulo a seguir.

2.2 Design de servicos e a digitalizacao

Desde o inicio dos anos 80 a perspectiva de servicos comegou a ganhar
destaque nas disciplinas de marketing e gestdo como uma légica dominante capaz
de redefinir o paradigma de valor. Nessa oética, os produtos passariam de
protagonistas (l6gica dominante de produto) a um meio (recursos operados) para
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realizar servicos, ou seja, entregar a resolucdo dos problemas ou atender a
necessidade dos consumidores ou usuarios através de um processo caracterizado
por atributos intangiveis (recursos operantes). A partir dessa perspectiva, o foco
passou a ser as pessoas e as relagdes entre elas em processos de troca, operadas
através de meios intangiveis para a coproducido de valor (NORMANN e RAMIREZ,
1993; VARGO e LUSCH, 2004).

Peters et al. (2016), em um esforgo de criar um consenso entre a comunidade

académica, definem servigo como:

“aplicacdo de competéncias especializadas (conhecimento e habilidades)
através de acgbes, processos e desempenhos em beneficio de outra
entidade ou a prépria entidade, que inclui o fornecimento de recursos que
outros podem usar” (PETERS et al., 2016, p. 137).

Ou seja, servicos na o6tica do servico dominante eleva a participacdo dos
usuarios para coprodutores de valor (VARGO e LUSCH, 2004). Os autores
destacam que quanto maior o envolvimento dos usuarios dos servicos na sua
realizacdo, maior o potencial de personalizacao da experiéncia.

Cipolla e Manzini (2009) acrescentam que a complexidade do servico reside
no fato de ele ser dependente da atuagdo humana e pontuam a importancia do
envolvimento das partes envolvidas no processo para sua concep¢ao. Essa visao
amplia a ideia de coprodugdo de valor em uma interacdo entre usuario e
organizacao para uma abordagem em que as pessoas da organizacao que estarao
na linha de frente do servico, também participem do processo da construgdo de
significados, aumentando seu engajamento para com a entrega de valor ao usuario.
Edvardsson, Tronvoll e Gruber (2011) acrescentam que a percepg¢ao de valor no
ambito do paradigma de servicos é uma constru¢do social mutavel, ou seja, 0s
atores aprendem e mudam suas fun¢des dentro de sistemas de servigos dinamicos,
que ultrapassa as fronteiras organizacionais, incluindo usuarios, fornecedores e
demais atores pertencentes ao ecossistema do servico.

Essa visdo de ecossistemas de servicos € considerada uma evolugcdo da
l6gica de servico dominante (EDVARDSSON, TRONVOLL e GRUBER, 2011). Ela
abre espago para a compreensao de que 0S Servicos nao necessariamente
precisariam ser projetados e aplicados por uma organizacdo, mas integrados por
diferentes atores gerando uma proposicdo de valor mais ampla para os membros
desse ecossistema, privilegiando o valor para o usuario. Em paralelo, a l6gica do
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servico dominante foi sendo incorporada por outras areas do conhecimento, como
tecnologia da informacéao e design (VARGO e LUSCH, 2017), servindo como base
para a concepcao de inovacao de servigos na era digital (PETERS et al., 2016).

Esse apanhado histérico embasa a compreensao da perspectiva de servigcos
presente em contextos de transformacédo digital. Verganti e Buganza (2005)
destacam que um dos grandes desafios em projetos de servicos baseados em
internet consiste na capacidade de adaptagédo do servigo, que deve ser pensado de
forma flexivel para absorver as necessidades de transformacbes que ocorrerdo ao
longo de seu ciclo de vida evitando a obsolescéncia. No contexto digital, os servicos
passam a ser o elemento central da oferta de valor em uma esfera de integracao
total, apoiada na interoperabilidade entre coisas (things) e a internet, constituindo o
universo dos sistemas ciber-fisicos. Essa relagdo é denominada como internet dos
servicos ou Internet of Services (10S) (FRIESS, 2011; PETERS et al., 2016).

Aqui, destaca-se a visao de Kane et al. (2015) de que a transformacéo digital
nao € sobre a tecnologia, mas sim sobre 0 uso que se faz dela. Utilizar a tecnologia
em uma légica de coproducdo de valor para prover servicos que sejam capazes de
gerar melhores experiéncias aos usuarios, € um dos desafios do paradigma de
servicos em contextos digitalizados. Peters et al. (2016) destacam que para que
esse processo seja efetivo, & preciso compreender os conceitos, aplicacoes de
limites da inteligéncia de dados apoiando a concepgdo dos servicos para
experiéncias integradas entre os ambientes fisico e digital. Os autores defendem
que essa compreensao pode pautar a concepgcao de novos modelos de negécios e
processos que apoiem a construcdo de significados, uma vez que para conceber
servicos que gerem valor € necessario ter clareza quanto ao que é valor na
percepcao de cada um dos membros do ecossistema. Essa visdo converge com o
pensamento de Ouden (2012) de que inovagdes transformacionais devem
considerar os atores envolvidos em diferentes niveis de valor, conforme exposto no
item 2.1.

Meroni e Sangiorgi (2011) destacam o papel do design para conceber
servicos centrados no ser humano. As autoras pontuam que essa abordagem do
design para servicos busca uma “profunda compreensdo e respeito quanto as
pessoas, seus comportamentos, atitudes, sonhos e capacidades”, que influenciam
suas percepcoes, experiéncias e interacées com servicos. Essa compreensao serve

como fonte de inspiracdo para redefinir ou projetar novos servicos (MERONI e
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SANGIORGI, 2011, p. 203). Stickdorn e Schneider (2014) acrescentam que a
abordagem do design para a concepcao de servicos enfatiza o processo de design,
abrindo possibilidades para que seu resultado ultrapasse os limites do servico em si.
Essa visao permite utilizar a l6gica do servico dominante (VARGO e LUSCH, 2004)
para conceber servicos centrados no ser humano, incluindo os outros atores além do
usuéario (CIPOLLA e MANZINI, 2009; MERONI e SANGIORGI 2011) para gerar
desde “estruturas organizacionais, processos operacionais, experiéncias de servigos
ou objetos fisicos” (STICKDORN e SCHNEIDER, 2014, p. 15), capazes de gerar
valor para todo o ecossistema envolvido em seu contexto (EDVARDSSON,
TRONVOLL e GRUBER, 2011; OUDEN, 2012; VARGO e LOSCH, 2016). A seguir,
serao explorados processos de design para a concep¢ao de servicos propostos por
diferentes abordagens.

2.2.1 Abordagens do design para a concepcao de servigos

Stickdorn e Schneider (2014) destacam que o design de servicos é por
esséncia uma atividade multidisciplinar e centrada no ser humano. Essa
multidisciplinaridade permite que a concepc¢ao dos servigcos possa ser originada em
diferentes perspectivas, usando técnicas e ferramentas oriundas de diferentes
abordagens. Esse subcapitulo dedica-se a apresentar algumas dessas abordagens
mais utilizadas na concepc¢ao de servigos.

Primeiramente, aborda-se a concepcdo de servicos pela légica do design
thinking, abordagem de vertente anglo-saxénica que visa a concepcao de solucdes
inovadoras para problemas dos usuarios de produtos e servicos (BROWN, 2008). O
design thinking € um processo nao linear, organizado em trés grandes momentos,
sendo eles a) buscar inspiracao através de métodos que potencializem a geracao de
empatia a partir de um aprofundamento no contexto dos usuarios e a clarificagdo do
problema que se busca resolver; b) a ideacado, que consiste em conceber ideias em
um esfor¢co multidisciplinar e colaborativo, para resolver o problema identificado; c) a
implementag&o, que consiste em criar prototipos da solugéo concebida e testar até
chegar em um modelo que seja capaz de gerar maior valor para o usuario.

Nessa abordagem, ha um esforco para que a solugao proposta seja capaz de
atender os desejos dos usuarios, a capacidade de execucgao técnica do proponente
e a viabilidade financeira para que a solucao seja de fato implementada (BROWN,
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2008; STICKDORN e SCHNEIDER, 2014). A figura trés sintetiza o processo de
design thinking como uma representagdo grafica. A nao linearidade abre a
possibilidade de cada fase do processo ser percorrida de forma organica e repetida
sempre que for identificada a necessidade (BROWN, 2008).

Figura 3 - Processo do design thinking
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Elaborado pela autora a partir de Brown (2008, p. 36).

No ambito do design thinking aplicado para servigos, Stickdorn e Schneider
(2014) propde o estabelecimento de cinco principios basicos: a) 0 processo precisa
ser centrado no usuario, sendo testado a partir da perspectiva desse ator; b) deve
ser cocriativo, incluindo todos os stakeholders em seu processo; C) 0 processo deve
ser sequencial, permitindo a visibilidade de uma jornada a partir de uma sequéncia
de acdes inter-relacionadas; d) deve ser evidente, sendo visualizados como
artefatos fisicos ainda que se tratem de servigos intangiveis; €) devem ser holisticos,
considerando a relevancia de todo o ambiente de um servico (STICKDORN e
SCHNEIDER, 2014 p. 35). Os autores destacam que apesar da nao linearidade dos
processos de design, pode-se organizar uma estrutura processual para eles, sendo
essa articulagao iterativa, uma vez que € comum a necessidade de avancar e
retroceder diversas vezes ao longo do processo de forma ndo sequencial, desde que
haja aprendizado que promova a melhoria do processo em si.

Nessa perspectiva, o processo de design ocorre em quatro grandes
momentos iterativos e nado lineares, sendo eles: a exploragao, fase em que busca-se
compreensao e alinhamento do contexto a partir da perspectiva dos usuarios atuais

e potenciais do servico; a criacdo, etapa em que sado concebidas hipéteses e
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testadas possibilidades de servigos em nivel de discussao; a reflexdo, etapa na qual
sao concebidos protoétipos que possibilitam a visualizagao dos conceitos do servico
em seu contexto real; e a implementacao, etapa na qual deve ocorrer um processo
de mudanga para inser¢do novo servico para uso efetivo. Por fim, os autores
pontuam que o ideal é que haja uma nova etapa de exploracdo apés a
implementagdo, uma vez que devido a complexidade da implementagdo dos
servicos, novos aspectos que tenham sido ignorados durante a primeira fase,
venham a ser considerados na construgdo da jornada dos usuarios (STICKDORN e
SCHNEIDER, 2014, p. 124-137).

Figura 4 — O processo iterativo do design de servicos
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Fonte: Reproduzido a partir de Stickdorn e Schneider (2014, p. 124-125).

Outra abordagem do design para a concepg¢ao de servicos, que vem sendo
utilizada nos contextos relacionados a saude é o EBD — experience-based design,
através da qual o projeto de servicos € centrado na experiéncia que se deseja
proporcionar para o0s usudarios dos servicos. Essa abordagem trata-se de uma
adaptacado da evidence-based design, modelo proposto em 2010 no Centro de
Design para a Saude que visa utilizar competéncias do design para conceber
ambientes mais amigaveis para os tratamentos, tendo como foco o paciente (PATI,
2011). No experience-based design, contudo, o foco amplia-se do ambiente para a
experiéncia desejada para os usuarios de servicos de saude, considerando sua
capacidade de compreensdo dos servicos, as sensacdes provocadas durante sua
utiizacdo e o alinhamento do servico com o seu propésito, no contexto da
experiéncia (BATE e GLENN, 2006, p. 308; FREIRE, 2016, p. 5).

No experience-based design, a prioridade é o processo que permite examinar,
interpretar e refletir sobre as experiéncias diarias dos usuarios de produtos e
servicos. (CAIN, 1998). Freire (2016) acrescenta que o método pressupde um
esfor¢o colaborativo entre os diferentes atores envolvidos no processo, desde os
usuarios até os prestadores de servicos, guiados pela equipe de design. O processo
baseado em experience-based design € composto por quatro fases, sendo elas:
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definicdo e enquadramento do problema; identificacdo de oportunidades, criacao de
solucdes; implementacao (CAIN, 1998, p. 14). Freire (2015, 2016) destaca que no
EBD o usuario deve estar envolvido em todas elas. Ou seja, ndo se projeta solucoes
‘para’ as pessoas. Projeta-se ‘com’ as pessoas abrangendo o maximo possivel a

cadeia de valor dos servicos.

Figura 5 — Processo do experience-based design
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Fonte: Reproduzido pela autora de Cain (1998, p. 14). Tradug¢ao nossa.

Cain (1998) destaca que a definicao do problema no experience-based design
parte da identificacdo de um problema da perspectiva do negdcio ou organizacao
proponente, em relacao ao usuario. A definicdo passa por um processo que envolve
analisar os objetivos e metas da organizacao fornecedora do servigo. Ja a etapa de
identificacdo de oportunidades parte de um aprofundamento das experiéncias diarias
das pessoas em relacdo ao uso de produtos e servigos, considerando as sensagdes
provocadas em cada etapa de sua jornada. A partir da identificacdo de
oportunidades, ocorre a sele¢do da oportunidade que sera foco de um processo de
refinamento para a prototipacdo da solucdo, considerando aspectos como forcas e
fraquezas da organizagdo no que se refere a possibilidade de implementacdo da
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solucdo escolhida. Apés, ocorre a tangibilizagcdo da experiéncia a partir da criacao
de evidéncias fisicas, os artefatos que apoiardao sua implementagcao (CAIN, 1998, p.
14). Destaca-se que essa abordagem se faz bastante pertinente para mapear
jornadas ja existentes, identificar suas fragilidades e prover mudancas que
melhorem as experiéncias dos usuarios ao mesmo tempo em que atendem os
desafios de negdcios (CAIN, 1998, BATE e GLENN, 2006; FREIRE; 2016).
Compreendidas as principais abordagens do design utilizadas para a
concepcao de servigos, o subcapitulo a seguir aborda a perspectiva do design

estratégico como abordagem para concepcao de servicos em contextos complexos.
2.3 Design estratégico: uma abordagem sistémica

A transformacao digital representa uma mudancga de paradigma que impacta
as pessoas, organizacdes e suas relacées em cenarios cada vez mais digitalizados.
Um dos desafios que se configura nesse contexto € a necessidade de se conceber
multiplas jornadas em um cenario hibrido entre os ambientes fisicos e digitais com
uma abordagem omnichannel (IWESTERMAN et al., 2011; KANE et al., 2015, 2017;
VERHOEF, 2015). Quando relacionada a servicos de saude no contexto
farmacéutico essa realidade configura uma complexidade ampliada em virtude do
impacto social gerado e dos multiplos interessados no ecossistema (NORMANN e
RAMIREZ, 1993; CORRER, 2016; LAPAO, SILVA e GREGORIO, 2017). Conceber
servicos nesse contexto, portanto, representa atuar na interseccdo de contextos
complexos, mutaveis e em evolugéo, o que pode ser beneficiado se tratado a luz de
uma abordagem sistémica, como a abordagem proposta pela metodologia do design
estratégico.

Na perspectiva europeia, o design estratégico trata-se de uma metodologia
que se preocupa por esséncia com a concepcao coletiva de cenarios possiveis,
capazes de gerar valor e sentido para diferentes partes interessadas e manifestados
através de um sistema composto por produtos, servicos e suas comunicacdes
(MERONI, 2008; ZURLO, 2010). Por ser uma metodologia, pode-se fazer uso de
abordagens como as citadas no capitulo anterior, agregando sua visao estratégica.
Essa pratica proporciona uma visdo holistica das organizagbes e, por seu carater
centrado no ser humano, busca uma maior proximidade para compreender que

realidades podem ser criadas para transformar diferentes aspectos de suas vidas,
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sendo indicado em contextos relacionados a inovacao social (MERONI, 2008;
FREIRE, 2015; MANZINI, 2017).

Essas caracteristicas conferem ao design estratégico potencial para se inserir
e promover transformagdes relevantes em organizacées que vivenciem os desafios
da transformacao digital, ndo apenas pelo seu potencial de proporcionar diferencial
competitivo, mas sobretudo por sua capacidade de compreender os efeitos na
sociedade provocados por suas intervengdes, para que resultem em realidades
sustentaveis no que se refere a aspectos sociais, culturais, econémicos e
ecoldgicos. Essa preocupacao é compartilhada por Ouden (2012), ao considerar a
construcao de contextos que sejam capazes de gerar valor para diferentes partes
interessadas situadas em nivel de usuario, organizacées, ecossistema e sociedade,
observando aspectos sociais, ecoldgicos, psicolégicos e econdmicos, conforme
descrito no item 2.1 (MERONI, 2008; ZURLO, 2010; GERLITZ, 2015).

Outra caracteristica que privilegia a adocdo do design estratégico aos
contextos de transformacao digital € a sua adaptabilidade no que se refere a
capacidade de compreender os fendmenos antecipando respostas, utilizando-se de
capacidades de interpretar a complexidade da realidade, apontar caminhos através
da projetacao de cenarios futuros e construir modelos para comunicar aos demais
stakeholders, sendo uma atividade especulativa (ZURLO, 2010). Assim, o design
estratégico pode ser compreendido como meio para a criagdo de uma Vvisdo
holistica, que conectada com os desafios da transformacéao digital pode resultar em
sistemas produto-servico mais eficientes, acessiveis e distribuidos (MERONI, 2008;
ZURLO, 2010; GERLITZ, 2015).

Para que esses sistemas produto-servico sejam possiveis, € necessario um
esforco colaborativo, que segundo Sanders e Stappers (2008), surge através de um
processo que promova a integracdo dos diferentes stakeholders em uma atividade
de codesign. Desloca-se aqui o foco de projetar com base nas necessidades do
usuario, uma das principais caracteristicas da perspectiva anglo-saxénica (user
centered design) para um caminho de projetar com o usudrio, considerando as
experiéncias desejadas para as pessoas afetadas por um produto-servico de forma
mais ampla, uma das principais caracteristicas da perspectiva europeia (human
centered design). No codesign, ao invés de observar ou questionar usuarios,
pesquisadores, usuarios, designers e decisores projetam juntos aquilo que sera a
melhor forma para responder as necessidades dessas diferentes perspectivas. Os
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autores pontuam: “Estamos projetando para as futuras experiéncias de pessoas,
comunidades e culturas que agora estdo conectadas e informadas de maneiras
inimaginaveis até 10 anos atras” (SANDERS e STAPPERS, 2008, p. 10). Meroni e
Sangiorgi (2011) propde o deslocamento do foco centrado no usudrio ou no ser
humano para o design centrado na comunidade. Ou seja, nessa visao privilegia-se a
concepcao de cenarios, descritos pelas autoras como representacoes de hipéteses
possiveis e realizaveis, capazes de resultar em inovacao social.

No que se refere a concepcao de servicos sob a perspectiva do design
estratégico, estes passam a ser, portanto, considerados como uma parte de um
sistema mais amplo, com foco nos significados gerados a partir das relacdes e
interagbes entre organizacbes (MERONI e SANGIORGI, 2011; CIPOLLA e
MANZINI, 2009). Scaletsky, da Costa e Bittencourt (2016) destacam que o design
estratégico € uma pratica dialégica que busca integrar e relacionar areas como
economia, gestao, tecnologia, engenharia, artes e humanidades, tanto no ambiente
interno quanto externo da organizagao. A partir dessa articulacdo proporciona uma
visdo holistica da organizagdo, bem como uma melhor compreensao da sua
complexidade. Celaschi (2017) pontua que essa capacidade dialdgica se faz
necessaria no contexto da transformacao digital, uma vez que o designer pode atuar
como um mediador ndo somente dentro de uma organiza¢do, mas articulando suas
relacdes com os demais interessados no seu contexto.

Nos contextos relacionados a servicos de saude, Freire (2015) descreve o
potencial do design estratégico como abordagem capaz de proporcionar resultados
projetuais eficazes, ao atingir os objetivos pré-estabelecidos, eficientes, ao alcancar
esses resultados com “qualidade, competéncia e menor uso de recursos” e
sustentaveis, capazes de atender as necessidades do contexto atual sem produzir
problemas que podem se manifestar em tempos futuros. A autora acrescenta que
por essas caracteristicas, bem como por seu foco maior em inovacao social, o
design estratégico configura-se como uma alternativa efetiva para a concepcao de
processos relacionados ao contexto de saude (FREIRE, 2015, p. 31-40). Diferente
das outras abordagens apresentadas até aqui, o processo orientado pela
metodologia do design estratégico tem um carater mais aberto, com o cuidado de
nao se tornar engessado ou simplificador. Ela faz uso da abordagem de metaprojeto,

uma vez que no design estratégico o objetivo é estimular o exercicio das
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capacidades reflexivas dos designers (SCALETSKY, DA COSTA e BITTENCOURT,
2016).

Nessa Otica, um processo conduzido pela perspectiva do design estratégico
conta, portanto, com uma etapa que antecede o projeto em si, mas a qual se pode
recorrer novamente o tanto que for necessario, uma vez que a pratica ndo se trata
de um modelo linear. Uma tentativa de organizar esse processo foi proposto por
Reyes (2016) apud Deserti (2007) através de uma estrutura composta por quatro
fases conectadas, através das quais os designers percorrem as atividades descritas

a seguir:

Figura 6 — Representacao simplificada do processo de design estratégico.
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Fonte: Reyes (2016, p. 54) apud Deserti (2007).
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Esse processo iniciaria a partir de um brief, ou seja, da identificacdo de uma
situacdo que pode representar um problema ou oportunidade para a organizacao
que a apresenta. A partir do brief ocorre a pesquisa contextual, na qual os designers
promovem uma imersao na realidade apresentada, na qual o maximo de dados deve
ser levantado. A andlise e interpretagcdo do contexto favorece a elaboragao de um
contrabief, no qual os designers apresentam a sua percepcdo em relacdo a
realidade apresentada. No contrabrief ocorre uma adequacao, um refinamento na
compreensao desse problema para que seja validado com os demais envolvidos no
processo de design. A partir da validacdo do contrabrief ocorre a realizacdo da
pesquisa nao contextual. Ou seja, diferentes contextos que podem servir de
inspiracdo, mesmo que sem relacédo direta com a realidade que se deseja modificar,
sao analisados. Dessa pesquisa sao originados os insights que norteiam a etapa de
visdo, na qual os elementos selecionados sao organizados em uma etapa que
precede o workshop, com o objetivo de apoiar o processo de cocriacdo. Durante o
workshop, o designer atua como um facilitador conduzindo os participantes atraves
de um processo de cocriacdo, a construirem cenarios possiveis a partir das visdes
apresentadas. Desses cenarios, podem sair 0s conceitos, as possibilidades que
apoiarao a pratica projetual posteriormente. Scaletsky (2016) pontua, contudo, que o
workshop nao é uma premissa em projetos orientados pelo design estratégico e que
outras concepgdes processuais sao possiveis, uma vez que se trata de uma
abordagem aberta (REYES, 2016, p. 46-64). A abordagem de design estratégico
nao foca especificamente em projetos de servicos, uma vez que visa oferecer uma
visdo sistémica para a geracdo de um sistema produto-servico. Logo, a légica
processual poderia ser utilizada nesse contexto também.

Em todas as abordagens descritas para o design de servigos ou mesmo para
o design de um sistema produto-servico, os autores fazem o uso de frameworks, que
sdo formas de organizar o pensamento e sintetizar os passos importantes de um
processo, para permitir sua aplicacao (CAIN, 1998; STICKDORN e SCHNEIDER,
2014; SCALETSKY, 2016). Existem diferentes ferramentas que podem ser utilizadas
para a concepcao de servicos ou de sistemas produto-servico, a fim de se obter os
resultados almejados. Dentre as ferramentas, algumas se apresentam de forma
recorrente, sendo elas a ferramenta de personas, que consiste na representacao
grafica através da construgcdo de um personagem que sintetize as caracteristicas

marcantes dos usuarios de um produto ou servico, 0 mapa de stakeholders, que
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consiste em um mapa capaz de identificar todos os interessados pertencentes ao
ecossistema, tendo o usuario no centro e a jornada dos usuarios e prestadores de
servico, que consiste na construgcdo de uma sequéncia de eventos percorrida pelo
usuario desde a identificacdo do interesse ou necessidade em utilizar determinado
servico, passando pela experiéncia durante sua interacdo com o servico em si até
que haja a conclusdo e a despedida do usuario em relacdo ao servico utilizado
(STICKDORN e SCHNEIDER, 2014; FREIRE, 2015, 2016; SCALETSKY, 2016).

Apresentadas algumas das possiveis abordagens processuais orientadas
pelo design, conclui-se a fundamentacdo tedrica que embasou o planejamento,
execucao, andlise e discussao dos resultados obtidos durante a realizagdo desse
estudo, que teve como método a pesquisa-acao, conforme descrito no capitulo trés.
Nessa revisdo, buscou-se promover uma compreensao maior sobre os construtos
tedricos relacionados ao tema central desse estudo, sendo eles a transformacéao
digital, o design de servigcos em contextos digitalizados e o diferencial que reside na
abordagem proposta pela metodologia do design estratégico, sendo essa uma
abordagem sistémica capaz de incorporar as demais abordagens. Foram explorados
ainda alguns conceitos adjacentes que permeiam os desafios relacionados a
transformacao digital, com maior énfase aos aspectos da cultura organizacional.

O proximo capitulo apresenta as técnicas e procedimentos metodolégicos que
apoiaram a realizacdo da pesquisa, bem como o objeto de estudo, unidade de

analise e razdes que justificam sua escolha.
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3 METODOLOGIA

Essa pesquisa teve por objetivo explorar os desafios que a transformacgao
digital configura para o design, no ambito da concepg¢do de novos servicos. Para
tanto, foi realizada uma pesquisa-acao junto a uma rede privada de farmacias.

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos para a
realizacdo desta pesquisa, assim como a justificativa para tal escolha. Ainda sao
apresentadas em carater apenas descritivo, as técnicas e procedimentos de coleta e
andlise de dados que foram adotadas visando o atendimento aos objetivos geral e
especificos descritos anteriormente. A andlise e discussdo sdo apresentadas no
capitulo 4, a partir do cruzamento de dados obtidos em campo durante a pesquisa

com os principais autores do referencial teérico.

3.1 Delineamento da pesquisa

Conforme evidenciado nos capitulos 1 e 2 desse estudo, a transformacao
digital € um processo que demanda uma mudancga cultural das organizacdes
envolvendo principalmente liderangcas e sua forma de conceber e conduzir
estratégias. Trata-se de um cenario de constante transformacao, tendo como maior
influenciador a ascensao de novas tecnologias em uma mudanca que envolve
pessoas, processos e negécios (WESTERMAN et. al.,, 2011; KANE et al., 2015,
2017).

A transicao das farmacias privadas de um papel coadjuvante para um maior
protagonismo na promoc¢ado da saude e prevencdo de doengas, exige igualmente
uma mudanca de paradigma em sua cultura organizacional, que deve deslocar-se
de uma légica de varejo para uma logica orientada a servicos, em um cenario
omnichannel (ANGONESI e SEVALHO, 2010; VERHOEF, 2015; CORRER, 2016;
ABRAFARMA, 2018).

Além das transformagdes internas que o cruzamento desses dois contextos
representa, ainda existem fatores culturais que envolvem esferas além dos limites
organizacionais, como a percepcdo dos demais atores envolvidos nesse
ecossistema, como médicos, associagdes, érgaos regulamentadores, dentre outros,
para que a insercdo das farmacias possa contribuir efetivamente com aspectos
relacionados a melhora da qualidade de vida da populagao, resultando em inovagao
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social e no aumento do diferencial competitivo da organizacdo (NORMANN e
RAMIREZ, 1993). Considerando esses trés aspectos, pode-se inferir que estamos
diante de um contexto de alta complexidade, que exige adaptacao constante e por
isso, ndo comporta solugdes estaticas. Essa compreensao torna o contexto um foco
adequado a uma abordagem de design, uma vez que os problemas de design, por
natureza, sdo abertos e dificeis de determinar, sendo assim conhecidos como
“wicked problems” (BUCHANAN, 1992). O autor defende que quanto maior a
complexidade e a incerteza do contexto a ser explorado, mais abertos e dificeis os

problemas se tornam.

“De fato, sinais, coisas, acoes e pensamentos ndo sdo so interconectados,
eles também se interpenetram e se mesclam no pensamento do design
contemporaneo com consequéncias surpreendentes para a inovagao. Essas
areas sugerem uma linhagem do passado e presente do design, assim
como um ponto para onde o design vai no futuro” (BUCHANAN, 1992, p.
10).

Uma das abordagens para explorar problemas de design em contextos
complexos, é através da experimentacao, o que se justifica por ser a transformacéao
digital um fenbmeno que estd se delineando e portanto, ndo é plenamente
compreendido. Dorst (2003) pontua que ndo existe uma unica forma de gerar
conhecimento, mas sugere que a uniao entre conhecimento tedrico e prética
reflexiva sdo capazes de produzir um conhecimento muito mais profundo.

Assim, para atender o objetivo de explorar os desafios que a transformacéao
digital configura para o design, no ambito da concepcdo de novos servicos, bem
como o0s objetivos especificos elencados, realizou-se uma pesquisa qualitativa de
carater exploratério, utilizando a estratégia de pesquisa-acdo. A estratégia foi
escolhida em virtude de sua flexibilidade e, portanto, seu potencial de adaptacdo em
um contexto novo e incerto (THIOLLENT, 2017; GIL, 2019).

A pesquisa-acdo nao tem o objetivo apenas observar um caso ou um
fenbmeno, mas sim ambiciona propor uma acao relevante capaz de atender
efetivamente um problema existente na percepcdo de uma comunidade
determinada, como foi o caso da rede de farmacias utilizada como objeto de estudo.
A pesquisa-acdo tem ainda a capacidade de proporcionar a producdo de
conhecimento, contribuindo para o avanco do debate em torno de um contexto que
estda em movimento (THIOLLENT, 2017), como € o caso do momento presente da

transformacao digital.
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Segundo Gil (2019), a pesquisa-acao exige que pesquisadores e atores
envolvidos no contexto atuem de forma colaborativa no processo de pesquisa. Se
trata, portanto, de um tipo de pesquisa que € “concebida e executada de forma
associada com uma agao ou com a resolucao de um problema coletivo e no qual os
participantes estao envolvidos de modo participativo” (THIOLLENT, 2017 p. 20). Ela
requer interacdo entre pesquisador e participantes e mais do que uma observagao
pontual, busca acompanhar os processos de tomada de decisdo, bem como das
demais atividades desses atores, 0 que se mostrou necessario e especialmente
importante no contexto desta pesquisa, conforme sera descrito a seguir.

Para a realizacdo do estudo, buscou-se aproximacdo com a Rede Panvel,
uma rede privada de farmacias que atendeu aos critérios essenciais da pesquisa,
sendo eles: a) estar em estagio avancado de maturidade em um processo de
transformacao digital; b) ter capilaridade em sua area de atuacao; c) estar em fase
de transicdo de um modelo de negécios totalmente orientado a varejo para um
modelo hibrido.

Assim, buscou-se o alcance de um objetivo pratico para a organizacao que
cedeu espaco para a pesquisa, bem como a geragao de conhecimento através da
aplicacao, analise e evolucao de um processo orientado pelo design estratégico para
esse cenario. As caracteristicas e informagdes contextuais da rede de farmacias

estao descritas no item 3.2 desse estudo.

3.1.1 Ciclos da pesquisa-agao

A presente pesquisa foi executada seguindo o rigor metodolégico proposto
por Thiollent (2017). Para tanto, a pesquisa dividiu-se em quatro fases, sendo elas
exploratéria, planejamento, acdo e avaliagdo. Todas as fases foram realizadas duas
vezes, conforme processo descrito no item 3.3 que se refere as técnicas e
procedimentos de coleta de dados.

A figura a seguir ilustra o0 processo executado para a realizacdo pesquisa-
acao visando o alcance dos objetivos da pesquisa.



46

Figura 7 — Ciclos da pesquisa-agao aplicada
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de Thiollent (2017).

O quadro a seguir resume 0s objetivos atingidos em cada uma das etapas da
pesquisa. O mesmo procedimento foi realizado durante dois ciclos que ocorreram
entre setembro de 2018 e fevereiro de 2019.
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Quadro 1 — Resumo das fases dos ciclos da pesquisa e objetivos atendidos

ETAPA

COLETA DE DADOS

OBJETIVOS ATENDIDOS

Exploratcria

Entrevistas de profundidade com lideres
de areas estratégicas da empresa a
partir de um roteiro semiestruturado com
gravacdo em audio. Durante as visitas
também foi utilizado o método de

observagao.

Visitagdo a unidades fisicas para
observacao, entrevistas e anadlise
documental de folders e materiais

impressos.

Revisao de literatura para

aprofundamento no contexto explicitado.

a) Identificar e descrever as principais
abordagens e processos de design para
a concepcao de servigos;

Planejamento

Organizar workshop a partir dos insumos
obtidos na etapa exploratéria da
pesquisa. Ferramentas utilizadas:

pesquisa desk para preparagao e envio

prévio de material de sensibilizacao.

b) Explorar um processo orientado
pela perspectiva do design estratégico
para a concepgao de novos servigos
integrando as camadas fisica e digital;

Acéo

Realizacao do workshop com a presenca
de designers estratégicos e membros de
diferentes areas estratégicas do Grupo
Dimed, detentor da Rede Panvel.
Ferramentas utilizadas: personas, mapa
de stakeholders, service blueprint.
Coleta de dados a partir de observacao

participante, com gravagao em video.

C) Observar o desempenho da
aplicacdo do modelo;

Avaliacdo

Realizag&o de entrevistas abertas
posteriores ao workshop com designers
e demais participantes. Coleta de dados

a partir de registro, gravacao da
conversa e formulario online de

pesquisa para os que nao tiveram a

possibilidade de conversar.

d) Identificar oportunidades de
evolucao do modelo aplicado para a
concepgao de novos servigos, na
abordagem do design estratégico,
potencializadas pela transformacao
digital.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Thiollent (2017).
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3.2 Objeto da pesquisa

Nesse subcapitulo sera apresentado o contexto da organizacdo que atuou
como objeto da pesquisa. As informagdes descritas foram obtidas durante a fase
exploratéria do estudo, em entrevistas, pesquisa desk, que segundo Bittencourt e da
Costa (2016) consiste na coleta de dados secundarios, e analise documental, que
segundo Flick (2009) consiste na utilizagdo de documentos artefatos relacionados ao
contexto do projeto, podendo esses serem solicitados para a pesquisa. Nesse
estudo, os documentos utilizados foram folders, manuais e panfletos da empresa,
além de informagbes disponiveis em seus canais digitais, como site institucional do
Grupo Dimed e da Rede Panvel. Os dados estdo apenas descritos para fins de
compreensao, uma vez que a analise e discussao dos achados constam no capitulo
4, motivo pelo qual nao foram inseridas citacées nesse capitulo.

A presente pesquisa foi desenvolvida junto a Rede Panvel de Farmacias, uma
das trés marcas pertencentes ao Grupo Dimed, uma empresa familiar fundada em
1967, com foco na distribuicdo de medicamentos. A marca Panvel Farmacias, foi
fundada em 1973. Os soOcios sempre buscaram a inovacdo e basearam suas
estratégias em pesquisas e dados. Um exemplo disso foi a decisdo de expandir a
rede Panvel de farmacias em 1977, a partir da compreensao de que um dos fatores
mais decisivos para a escolha de uma farmacia, para o consumidor da época, era a
capilaridade.

Visando o atendimento as tendéncias nas mudancas do comportamento do
consumidor, a Panvel sempre buscou em sua trajetéria a adocao e a implantacao de
novas tecnologias. Em 1994, foi uma das pioneiras na implantacao de um servico de
atendimento por telefone, através do Al6-Panvel, que estd ativo até o momento
presente. Em 1998, deu os primeiros passos na sua loja online, oferecendo produtos
ao consumidor através do site. Em 2006, foi a primeira empresa a adotar o modelo
de nota fiscal eletrbnica no Brasil. Em 2008, compreendendo novamente as
tendéncias em relacdo ao comportamento do consumidor, inaugurou uma loja
conceito na Avenida 24 de Outubro, em Porto Alegre, estado do Rio Grande do Sul,
com foco em bem-estar e beleza, modelo que passou a ser o padrdao da marca
(DIMED, 2018). Essa trajetéria € importante uma vez que demonstra a abertura da
empresa para processos que sejam capazes de contribuir com sua busca pela

inovacgao.
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Conforme Rede (2018) e Panvel (2018), hoje, a marca conta com mais de 5
mil colaboradores e mais de 400 lojas distribuidas no Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Parana e Sao Paulo. Além das farmécias, a rede possui pontos de venda
que diferenciam-se pelo tipo de experiéncia que oferecem ao consumidor, como
Lojas Express, posicionadas em pontos estratégicos de grande circulacdo e
baseadas na adocdao do modelo de prateleira infinita, constituido por trés camadas
de distribuigédo interconectadas, sendo a primeira o centro de distribui¢cdo, a segunda
a loja delivery, responsavel pela entrega e a terceira uma loja préxima da
mencionada anteriormente, capaz de suprir as demandas dos clientes sem riscos de
falta de insumos. Essa estratégia visa conferir uma experiéncia de compra mais
conveniente e agil aos clientes. Ha ainda as Lojas Promocionais, com foco em
custo-beneficio, localizadas nos centros urbanos; as Lojas Bem-Estar & Beleza,
priorizando a qualidade da experiéncia de compra, como a unidade da Avenida 24
de Outubro, em Porto Alegre, Rio Grande do Sul.

Fotografia 1 — Vista interna da sede do Grupo Dimed

Fonte: Registrada pela autora.
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Fotografia 2 — Norteadores estratégicos presentes na recepgao da empresa.
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Fonte: Registrada pela autora.

As fotografias 1 e 2 mostram a vista interna da sede administrativa do grupo,
onde localiza-se também o centro de distribuicdo. Segundo os funcionarios
entrevistados, o espacgo foi reformulado para que um formato aberto fosse capaz de
potencializar uma atuacao mais colaborativa, na busca pela inovacao.

Além disso, a Panvel conta com servigo de call center proprio (SAC e tele-
entrega “Al6 Panvel’), que abrange toda a regido sul do Brasil, e atende todo o pais
através da loja online Panvel.com, operante desde 2010 e aplicativo. A marca ainda
foi pioneira em seu segmento na adocédo de atendimento automatizado, contando
com um Jocker de retirada expressa localizado na Pontificia Universidade Catdlica
do RS, em Porto Alegre, Rio Grande do Sul. Em 2017 a empresa adotou o uso de
um chatbot baseado em inteligéncia artificial, disponivel em seu canal do Facebook.
Apés transcorridos quatro meses, o chatbot nomeado como Ben passou a responder
por 80% das demandas de atendimento, tendo sua atuacdo ampliada para o
aplicativo préprio da rede (PANVEL, 2018). Por sua caracteristica de busca por
inovacdo e antecipagdo as tendéncias de comportamento do consumidor
fomentadas pela alta gestdo, a rede demonstrou ser um objeto propicio para a
realizacdo dessa pesquisa.



51

3.2.1 Unidade de andlise e selecao de amostra

As entrevistas da fase exploratéria foram a base para a delimitacdo do
problema que seria o foco da acdo durante a pesquisa. Foram entrevistados
primeiramente profissionais das areas de e-commerce, novos negocios e tecnologia
da informacéo. A selecdo de amostra inicial para as entrevistas se deu a partir da
intenc&o de explorar de forma aberta como estava ocorrendo a transformagéo digital
na empresa, que desafios e oportunidades ela estava gerando e se havia a
presenca do design em algum nivel. Ap6s discussao junto a area responsavel por
inovacao na organizacao, descobriu-se que o problema maior residia na capacidade
de conceber novos servicos ou novas formas de oferecer servigos para sua area de
atencdo farmacéutica. Assim, foi realizada mais uma entrevista com a pessoa
responsavel por apoiar o marketing e a comunicacdo, bem como estabelecer

processos na area de atencdo farmacéutica (das unidades fisicas e dos servicos

online).
Quadro 2 — Identificacao dos entrevistados da fase exploratoria.
SETOR DO ENTREVISTADO cODIGO
NOVOS NEGOCIOS EN1
NOVOS NEGOCIOS EN2
TECNOLOGIA DA INFORMAGAO EN3
COMUNICAGAO E ATENCAO FARMACEUTICA EN4

Fonte: Elaborado pela autora.

Durante a fase exploratéria do primeiro ciclo de pesquisa, foram identificados
os atores mais relevantes para integrar o processo de workshop. Contudo, um dos
membros foi desligado da organizagdo, motivo pelo qual o processo teve que
aguardar algumas semanas até que fosse definido quem assumiria seu papel. Dada
a importancia do estudo na percepcao da organizacédo e a limitacdo de tempo, os
gestores definiram que a sequéncia da pesquisa contaria com a participacao efetiva
das pessoas que estavam participando da etapa final do processo seletivo para a
ocupagao do cargo disponivel. As unidades fisicas que foram visitadas para

observacao foram selecionadas de acordo com 0s seguintes critérios: a) localizacao
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e volume de vendas; b) relevancia estratégica para a organizacao; c) portfélio de
servicos disponiveis, com a necessidade de observar ao menos uma loja sem a sala
clinica. A seguir, sera descrita a unidade de analise Panvel Clinic, que corresponde
a area de servicos de atengao farmacéutica do grupo.

O Panvel Clinic disponibiliza seus servicos de atencao farmacéutica através
da atuacao de profissional farmacéutico em salas de atendimento clinico, conforme
normas estabelecidas pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA.
(BRASIL, 2002, 2014). Hoje, a area Clinic esta presente em boa parte das lojas, com
a disponibilidade de servicos que vao desde a aplicacdo de injecbes, sejam
anticoncepcionais injetaveis ou medicamentos, medicado de pressao, temperatura
corporal e glicemia, colocacao de brincos, e desde 2017, aplicacado de vacinas. Além
disso, oferece consultas para acompanhamento de tratamentos de longo prazo para
portadores de doencgas crbénicas, como diabetes e hipertensao. Oferece revisdes de
medicamentos, servico que atende pacientes idosos ou sem apoio para organizar
um grande volume de medicamentos que podem interagir entre si causando efeitos
adversos. Também faz parte do portfélio de servicos oferecidos apoio e organizacao

de estratégias antitabagista e para controle e perda de peso e colocacao de brincos.



Fotografia 3 — Acesso a sala de atendimento do Panvel Clinic — unidade Nilo

Pecanha.

Fonte: Registrada pela autora.
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Fonte: Registrada pela autora.

No que se refere a proporcionar experiéncias digitais atreladas a sua area de
servicos, a organizacdo ja testou algumas iniciativas. Em 2013 houve um
experimento no sentido de pensar novas oportunidades, ocasidao na qual foi criado
um aplicativo denominado Ciclos, que tinha por objetivo ajudar mulheres no controle
do uso de anticoncepcional, dando informagdes, alertas de quando as pilulas ou
injecdes deveriam ser adquiridas ou tomadas. No entanto, o projeto foi
descontinuado por baixa adesdao. Hoje, é possivel cadastrar medicamentos e
receber alertas diretamente no aplicativo da Panvel, sem a necessidade de
instalacdo de um segundo aplicativo.
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Figura 8 — Comunicacéo do Panvel Ciclos

Panvel Farmacias sos
Padgina curtida - 11 de agosto de 2014 - Editado

Q

O app Panvel Ciclos, queridinho das muiheres,
agora tambeém esta disponivel para Android & Ele
ajuda vocé a controlar o seu ciclo, lembra vocé de
tomar a pilula, te avisa quando esta na hora de
comprar uma nova cartela e da dicas de salde. Que
tudo, né?

Baixe agora para i0S: http-//bit ly/1uHuJ2U
Baixa agora para Android: http://bit ly/1B9EhIv

O 1.1 mi 10 comentarios 22 compartilhamentos
oy Curtir (J Comentar &> Compartilhar & ~

Mais relevantes «
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Fonte: Facebook @PanvelFarmacias (2014).
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Segundo a empresa, o Panvel Clinic é uma evolugcdo de um servico que
comecgou a ser adotado no inicio dos anos 2000, inspirado nos modelos ja presentes
em paises como Portugal e Espanha. O fomento da criacdo dessas salas de
atendimento veio a partir da ABRAFARMA, mas encontrou barreiras na cultura local
na época. As universidades de farmacia ndo preparavam os farmacéuticos para
esse tipo de atendimento e com isso, poucos profissionais tinham interesse em atuar
na area. Além disso, conselhos profissionais de outras areas da saude, como
medicina e enfermagem, representaram barreiras ao compreender que essa atuacao
colocaria os farmacéuticos em nivel de competicdo com essas areas e que,
portanto, ndo poderiam atuar. Essas organizagées buscaram amparo na falta de
legislagdo especifica para as farmacias, o que provocou a estagnagdo do modelo
até que houvesse mudanca nesse cenario.

A medida que o tempo avancava novas leis foram criadas e outras
modificadas, ampliando o protagonismo da farmacia no ecossistema de saude.
Contudo, a redacgao da lei especifica que liberava as farmacias para atuar em nivel
clinico desde 2014 era limitadora e impedia a prestacédo de servicos pelas farmacias.
Um dos servigcos em questado era a vacinagao. Segundo a lei, as farmacias poderiam
vender vacinas, mas nao poderiam aplicar. Essa defasagem resultou em autuacées
ao compreender que as liberagbes concedidas para clinicas de imunizagéo, por
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exemplo, ndo poderiam ser aplicadas ao contexto da farméacia. No entanto, ndo
havia uma legislacao que atendesse o contexto farmacéutico por ser algo novo. Para
mudar esse cenario, 0os gestores da rede Panvel buscaram atuar junto a
ABRAFARMA, promovendo a aceleracao de transformacdes no que tange politicas
publicas e legislacao vigente para sua atuacao. Esse cenario mudou apenas no ano
de 2017 quando houve atualizacao da Lei 13.021/14 (BRASIL, 2014).

Apesar do anseio pela alavancagem do modelo de negdcio baseado em
servicos, o0 modo de ver até entdo aplicado na cultura da organizagdo motivou com
que a rede buscasse apenas a implantagdo de servicos ja respaldados pela
legislagdo, de um modo mais convencional. Conforme ja mencionado, 0s servigos
oferecidos pela area Clinic sdo prestados obrigatoriamente através da figura do
farmacéutico, que ao ser contratado recebe uma série de manuais, além de
capacitacao presencial e digital para estar apto aos desafios do exercicio
profissional. Nesse ponto reside um dos problemas da area, uma vez que 0 servico
depende integralmente da atuacdo desse profissional, cujas competéncias de
atendimento clinico ainda sdo consideradas escassas no mercado.

Por ser uma area complexa, que sofre a interferéncia de mdultiplos atores
diretos e indiretos, bem como por ser percebida como uma area estratégica com
maior caréncia de inovagao na percepcao da presidéncia e alta diretoria da rede,
identificou-se no Panvel Clinic a oportunidade ideal para a realizagdo da pesquisa,
visando a concepcao de novos servigos. A intencao € que esses servicos possam se
diferenciar de outras redes a partir da experiéncia oferecida aos seus usuarios,
ainda que atendendo os critérios legais estabelecidos. Para tanto, busca-se um
processo que permita integrar a experiéncia digital e fisica, promovendo uma maior

adesao por parte da populacéo.

3.3 Técnicas e procedimentos de coleta de dados

Os procedimentos de coleta de dados ocorreram em duas etapas da
pesquisa, conforme descrito no item 3.1.1. A analise e discussdo estao
apresentadas no capitulo 4 desse estudo.

Antes de iniciar a fase exploratéria, foram organizadas categorias que
permitiram a identificacdo de construtos tedricos capazes de nortear a etapa de

exploracdo. A partir das categorias, foi elaborado um roteiro de entrevista que
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acompanhou a fase exploratéria da pesquisa (APENDICE A). A seguir, apresenta-se

0 quadro das categorias exploradas.

Quadro 3 — Categorias de analise da fase exploratéria do ciclo

O que deseja saber?

Qual elemento, conceito ou aspecto tedrico sera
explorado?

Referéncias
(literatura)

Identificar o nivel de
maturidade digital

nessa empresa

A transformacdo digital nas organizagdes passa por
diferentes estagios de maturidade. Nos primeiros
estagios, as empresas tém por objetivo melhorar a
consumidores e alavancar o

experiéncia dos

crescimento dos negdcios. A medida que sua
maturidade digital aumenta, ha uma transferéncia de
objetivos para a busca pela inovagao até que o negocio
todo tenha um pensamento digital, ou seja, utilizem a
tecnologia como centro para a tomada de decisédo e na
transformagdo do negdécio como um todo. Em uma
organizacdo que esteja amadurecendo digitalmente, a
digitalizacdo de processos é um estagio importante. Por
digitalizacdo compreende-se a remodelagem dos
processos, de diversas formas, através da automagao
das atividades e das técnicas de produgéo, visando uma

maior eficiéncia e eficacia.

Westermann
(2011); Kane et. al
(2015, 2017);
Schwab (2016)

Identificar ~ aspectos
culturais que possam

facilitar ou dificultar a

A resisténcia a mudanca e a falta de colaboragéo séao os
fatores que mais impactam na morosidade dos
processos de transformagdo digital. Aspectos como

colaboracdo e descentralizacdo da tomada de deciséo

Westermann
(2011); Kane et. al
(2015, 2017);
Schwab (2016)
Schwab (2016);
Ouden (2012);

transformagéo digital |estdo presentes nas empresas mais maduras ) .
o Deserti e Rizzo
digitalmente.
(2014);
Buchanan (2015)
O design estratégico é um processo aberto,

Identificar se ha a
presenca do design e
em que papel ele atua

nesses projetos.

transdisciplinar e colaborativo por esséncia. O foco é a
identificacdo de contextos complexos para projetar
cenarios futuros capazes de se adaptar rapidamente aos
novos desafios. Em muitas empresas, o papel de
designer estratégico pode estar presente, ainda que nao
identificado e exercido por um profissional de outra

formagé&o. A figura do designer de formagéo fica mais a

Manzini (2017),
Megido (2016),
Zurlo (2010);
Meroni (2008);
Celaschi (2017)
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cargo de papeis técnicos, como UX Designer, Ul
Designer, designer grafico, etc.

Fonte: Elaborado pela autora.

A categorizagdo que foi baseada na primeira versdo da fundamentacao
teorica prévia, tinha como eixos aspectos relacionados a transformacao digital no
contexto da empresa, atributos culturais capazes de influenciar os resultados da
transformacao digital e analisar a presenca do design nos processos estratégicos.

Para a coleta dos dados, foram realizadas entrevistas, observacao e analise
documental na etapa exploratéria, cujos achados embasaram a redefinicdo da
revisdo de literatura para maior aprofundamento. Também foi realizada uma
pesquisa desk para compreender o contexto. Durante a acao, foi utilizado o método
de observacgéo participante e a construcao de um diario de campo. A avaliacdo se
deu a partir de entrevista em grupo, entrevistas individuais e a aplicacdo de um
questionario online (APENDICE B) no ciclo 1 e através da entrevista em grupo no
ciclo 2.

O quadro a seguir apresenta um resumo das técnicas e procedimentos de
coleta utilizados em cada fase da pesquisa.

Quadro 4 — Resumo das técnicas de coleta utilizadas nos dois ciclos

FASE TECNICA

Entrevistas em profundidade;
Exploratéria |Observagéo;

Andalise documental.

_ Reviséo bibliografica;
Planejamento _
Pesquisa desk.

B Observagao participante;
Acao o
Diario de campo.

o Entrevistas coletivas e individuais;
Avaliacéo . _
Questionario online.

Fonte: Elaborado pela autora.

Abaixo, descreve-se a classificacdo utilizada para identificacdo dos
participantes dos workshops, sendo que a classificacao foi mantida nos dois ciclos

da pesquisa.
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Quadro 5 — Identificacao dos participantes da fase de acao.

AREA DE ATUAGCAO CcODIGO
INOVACAO E NOVOS NEGOCIOS P1
INOVAGAO E NOVOS NEGOCIOS P2

ATENCAO FARMACEUTICA P3
RELAGOES COM O MERCADO P4
ATENGCAO FARMACEUTICA P5
SAC/ALO PANVEL P6
E-COMMERCE P7
MEDICAMENTOS ESPECIAIS P8
COMUNICAGAO E MARKETING P9
DESIGN ESTRATEGICO D1
DESIGN ESTRATEGICO D2

Fonte: Elaborado pela autora.

3.4 Técnicas e procedimentos de analise de dados

A analise dos dados baseou-se na técnica de andlise qualitativa do conteudo
gerado a partir da transcricao de entrevistas e dos workshops. Utilizou-se da técnica
de sintese da analise de conteudo, que segundo Flick (2009) consiste na selecao
dos fragmentos mais relevantes para o estudo em uma estrutura de paréafrase, a
partir de categorias pré-estabelecidas que configuram as unidades analiticas, como
elementos fragmentados de unidades contextuais mais amplas (FLICK, 2009). A
analise foi ampliada pelos registros da observacao, que segundo Angrosino (2009)
consiste na percepcao e registro de um fendbmeno, com propositos cientificos. A
observacado foi realizada durante a realizagdo da acédo, em seus dois ciclos. O
método se ajustou a estratégia da pesquisa-acdo, uma vez que potencializa a
andlise de pontos de vista subjetivos.

Nessa perspectiva, utilizou-se como base para a categorizacdo dos achados
os construtos transformacdo digital, paradigma de servicos e cultura de design.

Dentro unidades contextuais, foram analisados elementos referentes as unidades
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analiticas maturidade digital, cultura organizacional, orientacdo a servicos e
oportunidades e desafios para o design. O quadro a seguir apresenta um resumo
das categorias de andlise.

Quadro 6 — Categorias de andlise.

UNIDADE CONTEXTUAL| UNIDADE ANALITICA

Maturidade digital

Transformacgéo digital
Cultura organizacional

Orientacao a servicos

Perspectiva de servigos
Cultura organizacional

Oportunidades e desafios

Cultura de design
Cultura organizacional

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados o percurso e os achados, divididos de
acordo com o ciclo da pesquisa. A discussao esta estruturada em conjunto com os
achados, para facilitar a compreensao dos elementos identificados.

Para a discussao, foram utilizados os autores que apoiaram a introducao e o
referencial tedrico do estudo, através de um cruzamento entre suas visdes e o que
foi evidenciado durante a pratica da pesquisa. Espera-se aqui promover uma
reflexao a respeito dos principais elementos identificados.

4.1 Percurso da pesquisa-acao: ciclo 1

O percurso da pesquisa-acao aqui apresentado considera uma sintese dos
achados mais relevantes nas etapas exploratéria, de planejamento, de acao e de
avaliacao do primeiro ciclo da pesquisa. Cada fase estd apoiada pelos achados
durante o processo e em seguida analisada com base em inferéncias obtidas na
literatura.

4.1.1 Ciclo 1: Exploragéo

Na fase exploratoria do primeiro ciclo, foram realizadas inicialmente trés
entrevistas com profissionais de areas estratégicas da organizacdo, sendo dois
colaboradores das areas de inovagao e novos negécios e um colaborador da area
de tecnologia da informacdo. Nessas entrevistas buscou-se a compreensado dos
desafios atuais da empresa e o impacto da transformacao digital no neg6cio. Foram
avaliados aspectos relacionados a percepc¢ao dos entrevistados sobre a incidéncia e
relevancia da transformacao digital para o negécio.

Foi identificado que, na percepcao dos entrevistados, houve uma ruptura nos
modelos pré-estabelecidos. Essa ruptura permitiu a entrada de novos players
facilitada pela tecnologia, deslocando a empresa em direcao a uma maior busca por
oferecer experiéncias positivas para os clientes. A transformacao digital provoca
rupturas abalando as estruturas dos modelos previamente estabelecidos. Os limites
entre producdo e consumo sao eliminados, abrindo espaco para que diferentes
membros do ecossistema comecem a competir (OUDEN, 2012; KANE et al. 2015,
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2017; CELASCHI, 2017). A fala do entrevistado EN2 permite evidenciar os desafios
que foram emergindo no negécio, a partir da transformacao digital.

...entdo vamos pegar assim, o que eu vejo da Panvel é que antes, ela
tinha uma posicao muito centralizada, muito confortavel aqui no sul. De
alguma forma ela dominava o mercado aqui. A partir da chegada da
tecnologia, primeiro a gente comecgou a ver qualquer lugar vendendo para
ca, entao as barreiras de entrada foram no chao, pensando na Panvel.
Além disso, a gente tem uma série de tecnologias que impactam a forma
como a gente faz negocio, entdo a gente vé grandes areas da empresa
que foram totalmente reformuladas. O grupo Dimed ao qual a Panvel
pertence, quando eu comecei no grupo [...J, o principal negdcio era
distribuicdo ndo era o varejo. Hoje a distribuidora representa 5% do
resultado da empresa e isso é muito pela transformacgé&o digital, porque as
cadeias de redes de farmacia se modificaram todas. E o nivel de
informacdo chegou muito mais rapido, a capacidade de precificacdo, a
capacidade de armazenamento de estoque, a capacidade de logistica,
tudo isso foi muito revolucionado e a empresa, ela sofreu bastante isso.

Conforme Westerman et al. (2011) e Kane et al. (2015), perceber a
necessidade de proporcionar experiéncias positivas para as pessoas configuram o
primeiro estagio de maturidade digital em uma organizacdo. Contudo, essa
motivacdo deriva da percepcao de aumento da competitividade e de resultados
praticos, como o incremento nas vendas. Pela perspectiva dos autores, o segundo
estagio de maturidade digital é caracterizado por uma digitalizacdo dos processos
internos e externos, com o objetivo de oferecer uma melhor experiéncia para as
pessoas, mas com a preocupacao de melhorar a eficiéncia e eficacia do negécio. Ao
buscar a convergéncia entre diferentes processos, a organizagdo avanga rumo ao
pensamento digital. As entrevistas evidenciaram que essa etapa também esta
superada pela rede.

Na perspectiva do entrevistado EN3, a identificacdo de oportunidades e
adocao de tecnologia em si ndo é um problema. A empresa ja é considerada

referéncia nessa area e oferece uma experiéncia omnichannel aos seus clientes.

A Panvel sempre foi reconhecida por um atendimento diferenciado nas
lojas. A questdo €, como é que a gente faz esse atendimento diferenciado
também no digital e como é que integra isso, né? Como é que vira uma
ferramenta simpatica pra nossa atendente la no balcdo, numa oferta de
algo que nem existia ha 2 ou 3 anos atras com entrega em casa uma
prateleira infinita, uma entrega no armario num locker ou entdo até uma
sugestao por telefone, olha compra no aplicativo aqui na minha loja, né?
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Ja vou te deixar pronto para abrir essa interacdo ponto fisico com o uso
de ferramentas a disposicdo foi o grande salto que a gente deu nos
ultimos 4, 5 anos.

A mesma crenga € compartilhada pelo entrevistado EN1, que acrescenta:

Acho que disponibilizacdo de tecnologia enquanto etapa, parte da
transformacao digital, isso ja foi compreendido pela empresa, ta? Eu acho
que a gente ja deu alguns passos em relacdo a processos, processos
organizacionais e etc [...]

Assim, pela percepcdo dos entrevistados, a empresa ja € aculturada
digitalmente e seu desafio € promover uma experiéncia cada vez mais integrada e
personalizada, perpassando esses diferentes canais. Conforme Verhoef (2015) e
Lemon e Verhoeff (2016) a integracdo omnichannel € um desafio de alta
complexidade, uma vez que exige mais do que a integracdo de sistemas, exige a
convergéncia entre os ambientes fisicos e digitais para que essa experiéncia seja de
fato integrada. A fala dos entrevistados foi confrontada com a observagao através de
um teste pratico da compra de um medicamento que estava em falta no balcao. Ao
constatar a falta do estoque, o atendente da farmacia informou que conseguiria
suprir através da sua prateleira infinita, que consiste em uma loja de apoio préxima a
loja em que a experiéncia estava sendo realizada. Foi oferecido que o medicamento
fosse entregue em casa em um prazo de até duas horas a partir da compra. A
trajetéria do entregador pode ser acompanhada através do smartphone. Essa
situacdo evidencia bem o conceito de integracdo descrito por Verhoef (2015) e
Lemon e Verhoef (2016).

Em relacdo a presenca da transformacéao digital em nivel de estratégia, foi
possivel inferir a importancia da inovagéao na percep¢ao dos executivos, bem como o
forte senso de orientagdo a experiéncia do cliente. Segundo os entrevistados, a
determinacdo de observar e se possivel se antecipar as transformacdes, é
fomentada pela diretoria que diariamente se faz presente, tanto fisicamente quanto
utilizando ferramentas de conversas instantdneas, e provoca o0s gestores a
buscarem novas alternativas, viaveis, escalaveis e que sejam capazes de gerar

diferenciacao, conforme fala do entrevistado EN2.

O presidente da empresa é um cara muito presente. A empresa, ela é
uma empresa familiar. S&o trés familias que controlam ela, os donos
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estdo aqui diariamente, né, e contribuem, gostam da inovagdo gostam de
ver coisas diferentes, provocam isso.

O mesmo discurso foi reforcado pela fala do entrevistado EN3, que destaca

como essa presenca € importante para avangar em relacao aos desafios.

Olha, € sempre desafiador, mas nds temos uma alta gestao
extremamente comprometida com inovacdo. O patrocinio é forte
principalmente do nosso presidente, né? Ele é um cara voltado para o uso
da tecnologia em beneficio do cliente. E da mesma forma ele provoca
muito questionamento se aquela tecnologia é realmente benéfica, se nos
estamos passando proximos trés pontos que nos consideramos
importantes para o cliente [os pilares mencionados sdo economia de
tempo, valor agregado na percepc¢éao do cliente e personalizacao].

Embora compreenda-se que o patrocinio por parte da alta gestdo é
importante em contextos de inovacdo, a analise das falas permite identificar a
presenca de uma hierarquia forte e consolidada. Ter o “patrocinio” do presidente,
nesse contexto, evidenciou a necessidade por parte do grupo de validagdo de sua
atuacdo, o que se trata de um aspecto cultural contrastante em cenarios de
transformacao digital. Westerman et al. (2011) e Kane et al. (2015, 2017) destacam
a importancia da reducao da hierarquia e do estimulo a colaboracdo e autonomia em
cenarios de transformacao digital.

Foi evidenciado a partir da fala dos gestores entrevistados que o momento
presente tem se mostrado mais desafiador do que outras mudangas na sua historia.
Um dos fatores descritos como relevante é a baixa tolerdncia ao erro, o que
contrasta com a cultura de uma empresa que busca inovagao, sendo caracteristica
de uma cultura tradicional inerente a uma empresa familiar, conforme fala do

entrevistado EN2.

[em relacdo ao incentivo a inovagao] ...o que facilita bastante a vida, mas
ao mesmo tempo é uma empresa que por ser familiar tem umas
caracteristicas bem conservadoras e tolera pouco o erro, apesar de que
isso ta mudando.

A cultura do erro descrita pelos entrevistados € compreendida como o desafio
de aceitar riscos, inerente aos processos de transformacao digital. Compreende-se
que em um cenario com maior aceitacdo aos riscos ha uma maior abertura a

colaboragcdo e a experimentacdo, sendo essa mudanca um dos desafios
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apresentados no contexto da transformacado digital (WESTERMAN et al. 2011;
KANE et al. 2015, 2017). Apesar disso, as conquistas das areas em atender os
desafios estratégicos proporcionaram que houvesse a criacdo de uma verba
especifica destinada a experimentacdo. Segundo descrito, a medida em que vao
surgindo os casos de sucesso, vai se ganhando a confianca da diretoria. Assim
percebe-se que embora esteja avangada no que se refere a maturidade digital, a
organizacdo ainda ndo chegou em seu estagio maximo. Mas estd havendo um
esforgo coletivo nessa direcao.

Os executivos enfrentam ainda um novo elemento: a necessidade néo é mais
de se adaptar aos novos canais que os clientes desejam utilizar, mas sim, mudar a

forma como atuam internamente, o que ganhou énfase na fala do entrevistado EN1:

[...] mas o resto do contexto da transformagdo digital sabe, modelos
hierarquicos que a transformacdo digital carrega, formatos de trabalho,
questdées mais culturais, isso nos estamos distantes. Entéo [...] eu acho
que pra parte de adocdo de tecnologias sim, nos estamos cientes e isso
ja nos beneficia diante do mercado. N6s somos reconhecidos como uma
empresa que inova tecnologicamente e que se distingue das demais de
fungdo disso. Agora, todo o resto do contexto de transformagdo digital,
cultura de erro [...], horizontalizacdo de modelos de gestao e reinvencao
dos formatos de trabalho, estamos distantes.

O dinamismo exigido faz com que cada vez mais as equipes sejam
autdbnomas na tomada de decisdo. Isso elimina alguns degraus de hierarquia e
reflete a perda de poder de gestores, que passam a atuar mais como facilitadores do
gue como decisores. Isso provoca rupturas nos modelos mentais internos e faz com
que surja uma necessidade de transformacdo na cultura organizacional
(WESTERMAN, 2011; KANE et al., 2015; 2017). As falas dos entrevistados EN2 e
EN3 refletem essa compreensao:

[...] nos ultimos tempos essas tecnologias além de chegarem muito rapido
no Brasil, elas baratearam bastante. Antigamente tu sabia de uma
tecnologia que surgiu no Japao se falava muito. Bom, pra chegar aqui
tinha um tempo e as empresas se preparavam muito pra isso. Hoje nao.
Saiu la no outro final de semana ja ta aqui. As vezes nem foi langado la a
gente ja sabe que vai ter essa capacidade de capilaridade.

[...] um dos grandes desafios é a mudanga do modelo mental das pessoas
e da organizacdo como um todo, [...] tem um componente que é cultura
que muitas vezes isso esbarra no dia a dia, de mudar, a pessoa nem se
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da conta que ndo quer mudar, tem resisténcia, tem medo, as vezes é uma
questdo de controle mesmo, uma questdo de poder. Entdo a
transformacdo digital ela passa por isso né, ela quebra com as
hierarquias, ela rompe com as hierarquias. E isso é uma coisa que
incomoda muito.

[...] Isso é uma perspectiva de cliente no centro e o cliente no centro faz
com que tu tenha que abrir mdo do controle, abrir mdo de alguns
controles tradicionais, provocar fluxos mais continuos de trabalho, de
entrega. Sim, ela é uma transformacao mesmo.

[...] E muito bacana falar dos projetos quando a gente fala botar o cliente
no centro da deciséo e tal, mas na verdade quando o cliente decide talvez
outra pessoa nao decida por ele né.

As falas apresentadas denotam a compreensdao de que inserir novas
tecnologias ndo é um desafio. Isso é natural para a organizacdo. Seu desafio € se
adaptar para os novos modelos de relacbes que estdo se configurando, mais
horizontais e colaborativas. Essa necessidade emergente configura-se como
oportunidade para o design, que por esséncia tem uma cultura mais convergente
com esse cenario (BUCHANAN, 2015; MURATOVSKI, 2015; CELASCHI, 2017).

Nao existem designers profissionais nos times da empresa, exceto um que
atua no desenvolvimento de interfaces, no papel de web-designer. O design thinking
tem sido utilizado de forma recorrente, em processos facilitados por um consultor
interno que atua na equipe de novos negécios, cuja formagdo é na area de
tecnologia da informacao, mas que coleciona uma passagem em uma agéncia de
design, cujas praticas foram incorporadas na sua cultura pessoal, como a
colaboragdo, experimentacdo, aceitacdo aos riscos e abertura (BROWN, 2008;
BUCHANAN, 2015; MURATOVSKI, 2015; MANZINI, 2017). Eventualmente, a
empresa conta com o apoio de consultorias externas para a implantacdo de novas
praticas ou para a realizacdo de pesquisas. Nesses momentos, sao realizados
workshops, mas que muitas vezes ndo geram resultados efetivos por se tratar de
praticas pontuais, com foco em resolver um problema especifico de um projeto e nao

uma pratica cultural, conforme ilustra essa fala do EN2.

[...] a gente usa bastante assim metodologias que sdo usadas pelo time,
por exemplo design thinking. Teve muitas jornadas do ponto de vista do
cliente, mas a gente ndo usa isso com a racionalidade como poderia ser
usado. Sao processos mais soltos, necessidade ou essa visdo de usar
essas ferramentas [...] A mudanca cultural hoje que o design ajuda
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bastante a resolver isso ele de alguma forma tangibiliza um processo que
vai ser muito melhor pra empresa, mas um dos grandes desafios € a
mudanca do modelo mental das pessoas e da organizacdo como um
todo, porque pensando assim, pode vir o melhor facilitador, consiga a
gente fazer um baita de um projeto, consiga mostrar o que é que vai
chegar aquilo, mas ndo adianta porque ndo é incorporado pelas pessoas.

A cultura de design nao esta presente na organizagao de forma consolidada,
mas possui sinais. Conforme Deserti e Rizzo (2014), o designer pode promover na
organizacdo uma inversao, proporcionando uma cultura de inovacdo no formato
botton up, ou seja, iniciando na operacdo e indo rumo a alta gestdo. Embora em
nivel incipiente, compreende-se que ter um colaborador com a cultura de design
presente e aprovar a insercao de métodos, ferramentas e consultorias, ainda que
para acdes pontuais, pode ser a etapa inicial para a inser¢do de uma cultura de
design (DESERTI e RIZZO, 2014; BUCHANAN, 2015; MURATOVSKI, 2015).

Outro ponto relevante é a compreensao de que os modelos de negbcios
atuais estdo rapidamente se mostrando frageis. A entrada de outras redes de
farmacias no mercado promove a busca por precos por parte do consumidor. A
entrada de players focados em entregas, posiciona ainda outros agentes que nao
teriam essa penetracdo de forma autbnoma, como pequenas farmacias de bairro.
Logo, a experiéncia oferecida na aquisicdo de produtos ja ndo é mais suficiente. E
preciso pensar além e explorar outros modelos do negécio, conforme exposto pelo
ENT.

[...] tem uma situacdo ainda que ndo é uma situacdo tao consciente
assim, eu acho. Mas, o dinamismo do mercado esta nos fazendo rever
modelos, ta? Vou te dar um exemplo a [nome de novo competidor] é um
modelo de interferéncia hoje no nosso cenario. A gente entende que a
[nome de novo competidor] combina conveniéncia com eficiéncia de
entrega, mesmo sem ser do segmento. Isso pode ser uma ameacga |[...]

Normann e Ramirez (1993) destacam a importancia da formacao de redes de
valor que potencializem a ampliacdo da atuacado das farmacias através de um
modelo de coproducao de valor. Em sua analise, nessa nova logica a farmacia deixa
de ser a vendedora de medicamentos e passa incluir uma série de servicos que, por
um lado, geram rupturas em mercado ja consolidados na area da saude. Por essa
Otica, esses novos competidores que nao sao concorrentes diretos poderiam se

tornar membro de uma visdo de valor compartilhado, no qual o conceito de
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competicdo possa ser convertido em colaboracdo (NORMANN E RAMIREZ, 1993;
OUDEN, 2012).

Em consenso, os entrevistados consideram que a transformacao digital no
que se refere ao seu modelo de negbcios baseado em varejo ja esta amadurecido
digitalmente. Ele oferece uma experiéncia positiva para as pessoas e esta preparado
para escalar, a partir da chegada de novas tecnologias, conforme falas dos
entrevistados EN2 e ENS.

A gente viu numa palestra em 2015 que 70% das compras comegavam
no sofa a noite para serem concluidas na loja. Entdo nosso foco foi criar
coisas que ajudavam a pessoa ir do digital ao fisico. [...] Acho que o
grande lance foi perceber essa é a valorizacdo da loja fisica como
conclusdo da experiéncia, né? Ndo necessariamente o inicio dela. E
tornar o aplicativo ou site, o advento do telefone no grande a inicio da
experiéncia de interacdo. O nosso padrdo Panvel de atendimento sempre
foi o, como a gente brinca, primeiro o varejo 1.0 que é sorriso no rosto e
produto na prateleira. Se esse sorriso no rosto puder ta através do canal
digital amigavel também, ta valendo. Se o produto puder estar na
prateleira digital também ta valendo. [...] Agora ja estamos indo para uma
proxima etapa de personalizacdo mais profunda...

Compreendendo que a sua area de varejo ja esta estabelecida, mas que a
venda de medicamentos esta virando commodity, a empresa busca olhar para
outras areas e modelos de negdcios. Uma dessas areas que demanda um repensatr,
conforme a percepcdo dos executivos, é a area de servicos de atencao
farmacéutica. A transicdo de um paradigma de produtos para um paradigma de
servicos, envolve rupturas nos modelos tradicionais. O foco passa de oferecer o
melhor produto para oferecer o melhor valor agregado, ou seja, o valor ndo esta no
que a empresa oferece, mas sim na percepc¢ao do cliente em relacéo a esse valor e
ao que ele faz com aquilo que Ihe é ofertado. Quanto maior o beneficio gerado,
maior o valor para ambos os agentes (NORMANN e RAMIREZ, 1993; VARGO e
LUSCH, 2004, 2017).

Observou-se que a orientacao a servicos é presente na empresa, quando sao
pensados aspectos relacionados a experiéncia de compra do cliente na sua area de
varejo. Contudo, essa visdo ainda ndo estd estabelecida na sua area de servicos,

conforme fala do entrevistado EN2.
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[...] E uma drea dificil. A gente jg tentou fazer algumas coisas, mas tudo é
dificil por causa da regulamentagcdo. Além disso ela ta totalmente
desconectada da nossa experiéncia digital. Dai a gente tem uma
experiéncia no varejo né, mas no servigco ndo tem. Isso precisa mudar.

A partir da decisdo do gestor de novos negécios, a area de atencao
farmacéutica e servigos relacionados foi escolhida como foco da pesquisa. Assim,
realizou-se uma entrevista em profundidade com a pessoa que liderava a area por
20 anos, tanto para canais fisicos quanto digitais, tendo acompanhado todo o
processo de implantacdo do modelo de negécios, conforme fala da entrevistada
EN4:

Na época [em 2002] as pessoas ndo entenderam o servigo, tanto que a
gente teve muita incomodacdo, o projeto nem andou para frente porque
0s médicos vieram para cima achando que a gente tava tirando o lugar
dos médicos e ndo tinha nada a ver. Era s6 mais um outro profissional da
saude que queria conversar com 0 paciente, mas 0s médicos nao
entenderam o negdcio n&o foi para frente.

A entrevista ocorreu em uma loja conceito, na sala de atendimento clinico
para permitir a observacdo. Um dos atributos observados foi a presenca de uma
mesa redonda, por padrdo na sala. A entrevistada relatou que isso era proposital,
pois buscava gerar proximidade com os usuarios, diferenciando-se da frieza dos
consultérios meédicos. A entrevistada observou que muitas vezes o paciente fica com
vergonha de tirar suas duvidas no consultério médico, mas se sente confortavel no
ambiente da farmacia. Essa analise permite inferir a importancia da farmécia no
ecossistema de saude (ANGONESI e SEVALHO, 2010). Por sua simplicidade e
proximidade, € um agente que pode representar a abertura do acesso a uma maior

prevencao de doencas e um autocuidado guiado. Em sua fala:

Tu vai no médico e comecga a barreira né? O negdcio da mesa redonda é
porque, tu vai no médico e é aquela coisa, eu t6 aqui desse lado e tu ai.
[...JE ai a pessoa fica timida de perguntar muitas vezes sai sem fazer um
questionamento e sentindo que a pessoa inferiorizada ndo pergunta tanto
e sai aonde que eles vdo perguntar? Aqui na farmacia, no balcdo da
farmacia.

A Rede Panvel é uma das precursoras na oferta de servicos de atencao
farmacéutica no Brasil, através da criacdo de salas clinicas. Percebendo que os

servicos podem representar uma mudancga de paradigma na sua atuacao, a rede
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vem implementado esforcos para a concepg¢ao de novos servigos ou novas formas
de oferecer esses servigos, aliados a sua estratégia de transformagéao digital, mas
encontra barreiras na legislacdo e segue sem perceber resultados efetivos,

conforme fala da entrevistada EN4.

A gente tentou oferecer as vacinas externas na campanha, mas a
farmacia nao pode, porque, o que que acontece, pra sair da sala clinica a
gente precisa de uma licenca chamada extramuros, que a gente ja
solicitou pra vigilancia sanitaria, mas eles ndo sabem como dar pra
farmacia. O modelo que funciona pra clinicas ndo pode ser usado e até
que isso mude estamos amarrados.

No que se refere a presenca de servicos na farmacia, a entrevistada EN4
conta que a orientacao a servicos foi indicada pela ABRAFARMA de 2011, quando a

associagdao comecou a fomentar o setor, conforme trecho a seguir.

Em 2011 eu comecei a participar do grupo técnico da ABRAFARMA.[...]
Eles entendem que medicamentos todas as redes fazem e onde a gente
vai se diferenciar é no servico. Vendo o modelo americano, inglés tudo ja
apontava pra isso. Se medicamento todo mundo tem, a gente vai se
diferenciar € em coisas que podem agregar junto com essa entrega do
medicamento né. [...]. Nisso, em 2013 a ABRAFARMA comegou um
movimento dizendo que a gente precisava fazer uma coisa de servigos
nas redes [de farmacial. E de la saiu a definicdo de que servigos a gente
ia iniciar.[...] A gente queria ver o diabético, o hipertenso como um todo.
Nao sé medir uma pressao ou glicemia. [...] E foi ai que se criou o Panvel
Clinic que se conhece hoje.

Sobre a liberacao no que se refere a aplicacdo de vacinas, a entrevistada
relatou as dificuldades que se vive no que se refere a legislagao, destacando que
nao é s6 a ANVISA, pois leis estaduais e municipais podem se sobrepor a esta. O
caso das vacinas € um exemplo, pois segundo ela esse desafio se repete em todas

as iniciativas da area clinica.

A Anvisa liberou vacinacdao em 2017, mas ja tinha liberacao dos estados.
Entao a gente tem legislacao federal, estadual e municipal. A gente tem
que considerar as trés. [...] dai a lei dizia que a sala de vacina tinha que
ser exclusiva. Como é que a gente vai explicar pro paciente que numa
sala ele aplica medicacao e na outra s6 vacina? Isso s6 mudou depois e
ainda tem estados que exigem sala exclusiva, o que deixa o custo de
operacoes altissimo. [...] Essa geladeira, por exemplo, nao é comum. Ela
tem registro na ANVISA e é considerada um produto de saude, tem uma
bateria que dura 48 horas caso falte luz, tem um sistema todo ligado no
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computador pra gente fazer o controle da temperatura, ela tem um
dis.caAdO( que se falta luz ela liga pro celular do gerente. Isso € uma
exigéncia.

As falas da entrevistada evidenciam um modelo mental orientado a
concepcao de hipéteses apoiadas no status quo, o que potencializa a limitagdo em
virtude das barreiras pré-estabelecidas. Nao foi evidenciado um comportamento de
busca por processos criativos. Nesse sentido, um processo orientado pelo design
pode contribuir para que os diferentes interessados atuem de forma colaborativa
para conceber solucbes capazes de superar as barreiras pré-estabelecidas
(NORMANN e RAMIREZ, 1993; CIPOLLA e MANZINI, 2009).

Sobre os critérios para concepcao e implantacao dos servicos, a entrevistada
relatou que geralmente se gira em torno daquilo que ja é autorizado e as ideias séo
concebidas internamente ou vem como uma proposta de parceria de algum agente

externo.

A gente entendia que ia ter mais adultos fazendo, porque a gente achava
que é um gap muito grande a vacinagdo do adulto, porque crianga tem.
So6 que quem apareceu pra vacinar na farmacia foi crianga.

Em relagdo a transformacédo digital e a adogdo de novas tecnologias em
processos da area clinica, a entrevistada se mostrou cética em relacdo a essa
contribuicdo, pois compreende transformacao digital como o uso da tecnologia. Na
sua visao, quando se fala em salde as pessoas ainda querem, precisam de contato

humano, conforme evidencia a fala a seguir.

A gente quer contato ainda. Vocé pode ser tudo digital, mas a gente vé
isso aqui na sala, tu pode dar todo um folheto para ele, com a explicacéo,
aplicativo, mas ele quer que tu fale isso pra ele né. Entdo esse
entendimento de trazer o cliente pra ca e as vezes tu da aquela mesma
explicagdo que ele escuta na televisdo, mas tu falar para ele para ele, se
sente especial.

A entrevistada EN4 descreveu ainda algumas iniciativas que ja estdo em fase
de testes na farmacia, tentando atender o interesse de inserir tecnologia na area
clinica. Uma delas é a adogdao de uma caixa de medicamentos utilizando loT. O
paciente que tem a necessidade de ingerir diferentes medicacbes em diversos

horarios ao longo do dia vai até a farmacia e através do apoio do farmacéutico tem a
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caixa configurada, ja com os remédios que precisam ser tomados em cada horario.
Ao abrir a tampa para pegar um remédio, a caixa da baixa automaticamente daquela
dose. Quando se aproxima do fim, gera um alerta para que alguém do servigco de
atendimento entre em contato lembrando da necessidade da compra. Além disso, ha
a possibilidade de cadastrar um responsavel pelo paciente. Se ele esquecer uma
dose, pode ser alertado. Se esquecer mais de uma dose, 0 responsavel pode ser
acionado. Entdo, na sua concepc¢ao, algumas iniciativas podem contribuir, mas se

tem a tecnologia, ndo se sabe bem como inserir ela no contexto.

Fotografia 5 — Caixa de medicamentos inteligente baseada em loT

Fonte: Registrado pela autora.

Essa andlise evidenciou que, na percepgdo da entrevistada EN4, a
transformacao digital ainda é sobre a tecnologia, sobre 0 meio em que a atengao é
dada, o que demonstra que o contexto ndo esta internalizado para além dos niveis
executivos.

Foi realizado um levantamento de informagbes sobre a percepgdo dos
farmacéuticos da empresa sobre os servigos, e foi solicitado para a empresa a
inclusao de clientes, usuarios ou potenciais usuarios dos servicos no workshop.

Contudo, durante a reunidao com o gestor de inovagao, foi definido que a empresa
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nao permitiria essa abertura. Assim, para buscar insumos capazes de apoiar a
compreensao do problema pela perspectiva do cliente, a fase contou ainda com uma
pesquisa desk contextual, ou seja, buscando elementos em relacao ao contexto da
atencao farmacéutica no Brasil e no exterior, bem como com a realizacao de visitas
em trés unidades fisicas para a observacao e compreensao do problema in loco. As
unidades foram selecionadas em comum acordo com os gestores, considerando sua
capilaridade, importancia estratégica e a presencga ou auséncia de sala clinica.

Durante as visitas, os atendentes e farmacéuticos foram questionados quanto
ao funcionamento e precos dos servigos, bem como sobre os meios disponiveis para
utilizacdo. Indagou-se, por exemplo, a possibilidade de agendar o procedimento de
vacinacao pelo aplicativo. Evidenciou-se a fragilidade na comunicagéo interna e na
compreensao dos servicos por parte dos funcionarios das lojas, que demonstraram
desconhecimento a respeito do conceito dos servicos bem como a falta de materiais
de apoio para orientagdo, tanto fisicos quanto digitais. Segundo Freire (2016), a
comunicacao € um aspecto fragil no que tange os servicos relacionados a saude. E
quando se trata de projetar um servico ou um SPS, o foco deve ser na integracéo da
equipe que estara na linha de frente tanto quanto na qualidade da comunicacao
dirigida ao cliente (CIPOLLA e MANZINI, 2009).

Houve ainda coleta e andlise documental de artefatos da empresa, tanto
fisicos (folders, folhetos e guias) quanto digitais (site, Facebook e aplicativo).
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Fotografia 6 — Folhetos e outros materiais que foram recolhidos e analisados.

Fonte: Registrada pela autora.

Os materiais analisados, embora tivessem uma boa apresentagdo visual,
podem ser melhor explorados quanto ao objetivo de comunicagao. Além disso, 0s
conteudos disponibilizados nos canais digitais como site e aplicativo, apresentam um
volume de informagdes e termos técnicos que podem dificultar a assimilacao por
parte dos usuarios. Os manuais disponibilizados aos colaboradores sdo parte do
acervo da ABRAFARMA, com um formato material didatico, extensos e pouco
atrativos, na percepgao dos farmacéuticos questionados.

Os insumos obtidos na etapa de exploracao, permitiram compreender que a
organizacdo estda em um nivel de maturidade digital adequado para inserir uma

mudanca cultural em sua estrutura. Assim, a fase de planejamento teve como foco
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quais os instrumentos e acdes que poderiam potencializar essa evolugdo. Na fase
de planejamento, houve um refinamento dos achados da fase exploratéria através
da realizagcdo de reunides e conversas telefénicas com os lideres do projeto,
buscando alinhamento de compreensao sobre descobertas e sobre as expectativas
quanto ao processo de pesquisa. Houve ainda a busca por um alinhamento entre
teoria e pratica, o que evidenciou a necessidade de mudanca do foco do projeto
para inserir o referencial tedrico adequado aos desafios do problema da
organizacdo, no que se refere aos desafios da empresa, como a experiencia
omnichannel atrelada ao paradigma de servicos € o0 contexto da atencao
farmacéutica. Essa revisdo gerou insumos para a concepcao das estratégias que
foram empregadas no workshop. Essa etapa permitiu o esclarecimento com relacéao
ao foco que seria dado, definicdo dos passos seguintes e a identificacdo dos

participantes que seriam convidados, para organiza¢cao dos encontros de cocriacao.

4.1.2 Ciclo 1: Planejamento

Na etapa de planejamento, foram selecionadas ainda as ferramentas que
seriam aplicadas durante o workshop. Apds refletir sobre as abordagens
pesquisadas durante a revisdo de literatura foi selecionado um conjunto de
ferramentas que fossem capazes de apoiar o processo de concepgao de servicos.
Nessa escolha, foram considerados processos que seriam relevantes para o
contexto, bem como a familiaridade dos designers que apoiariam o processo com as
ferramentas. Além disso, buscou-se organizar um processo que fosse capaz de
atender os desafios relacionados a limitacao de tempo. As ferramentas selecionadas
foram personas, que consiste na representacao dos perfis de usuarios mais comuns
com suas caracteristicas, habitos e comportamentos; mapa de stakeholders, que
permite identificar todos os membros envolvidos na cadeia de servico bem como
suas relacbes de troca; service blueprint para representacdo da jornada dos
usuarios, incluindo a perspectiva da organizacdo em camadas de interacdo e
camadas invisiveis aos usuarios, mas que influenciam suas experiéncias € o
detalhamento de evidéncias fisicas que materializam a experiéncia; e ferramenta de
cenarios, que na perspectiva do design estratégico permite projetar cenarios
possiveis (CAIN, 1998; STICKDORN e SCHNEIDER, 2014; FREIRE, 2016;
SCALETSKY, 2016).
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Com base na revisao de literatura sobre abordagens de design para servigos,
foram ainda elaborados artefatos capazes de apoiar o processo de preparagado e
ideacdo dos participantes, apoiados por uma pesquisa desk. Esses artefatos,
consistiram em uma apresentacdo em PDF que foi enviada previamente aos
participantes por e-mail contextualizando o tema, objetivos e procedimentos do
workshop, na elaboragéo de cartdes com sensacoes, que poderiam ser vivenciadas
durante o processo, como pressa, ansiedade, acolhimento, dentre outros, bem como
na elaboracédo de cartdes abordando os conceitos e aplicagdes de novas tecnologias
como realidade virtual, realidade aumentada, carros auténomos, novos meios de
pagamento, impressdo 3D, big data, inteligéncia artificial, internet das coisas e

sensores.

Figura 9 — Apresentacao utilizada na etapa de sensibilizacéo e ideacao

EXPLORANDO CENARIDS

PARA A FARMACIA

DO FUTURO

CAO DIGITAL

Fonte: Elaborado pela autora.

Para ampliar as possibilidades percebidas, os cartdes abordavam aplicagdes
contextuais da tematica, como o uso de realidade virtual em clinicas de vacinagao e
nao contextuais, como o uso de carros autbnomos na entrega de alimentos, por
exemplo. Para que ndo tomasse o tempo do workshop apresentando inicialmente
todos os videos, cada grupo recebeu um conjunto de cartdbes com QR Codes que
levavam para os videos e materiais complementares, em relagdo ao tépico de
interesse. Assim, foi observado também o comportamento dos usuarios em relagao

a utilizagao do recurso tecnoldgico na etapa pré-projetual.
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Fotografia 7 — Cartées com tecnologias e suas aplicacoes.

Fonte: Registrada pela autora.

4.1.3 Ciclo 1: Acéo

A agcado em si se deu através da realizacdo de um workshop denominado
Explorando Cenarios para a Farmacia do Futuro, uma vez que compreendeu-se na
etapa exploratério que a farmacia do futuro seria aquela capaz de incorporar
servicos numa perspectiva omnichannel. O workshop foi realizado em 25 de janeiro
de 2019, no turno da tarde, na sede da empresa em Eldorado do Sul. O encontro
contou com a presenca de nove profissionais (gestores e analistas) atuantes nas
areas de novos negdécios, marketing, comunicacao, e-commerce, relacées com o
mercado, medicamentos especiais, atendimento SAC/AI6 Panvel e atencao
farmacéutica. Além disso, o workshop contou com a presenga de dois designers
estratégicos convidados para atuar como participantes dos grupos, totalizando 11
participantes.
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Figura 10 — Agenda do workshop

Agenda do workshop

FLEXIVEL DENTRO DA CARGA HORARIA

1w ————— 0 ——— Ul ————— 16h00

Introducao e revisao Elaboragao do Mapa Mapeamento da Construgao de
do problema de Atores Jornada do Usuario Cenarios

Serdo feitos os acordos e O grupo sera orientado a listar Sera construida a jornada de A jornada mapeada sera
apresentadas as ferramentas todos os stakeholders uma das personas. a ser repensada, a partir da

que serao utilizadas. envolvidos no servigo. escolhida pelo grupo. integragao com a tecnologia.

Fonte: Elaborado pela autora no material de apresentacao do workshop.

Na elaboracdo e organizagdo prévia com os designers, foi proposto que o
processo fosse aberto e flexivel. O guia horéario tinha como foco organizar o tempo,
mas deveria haver abertura para que o processo fluisse de forma aberta permitindo
uma melhor observacdo do contexto e dos comportamentos dos participantes
(VASSAO, 2010; SCALETSKY, 2016).

O workshop atrasou aproximadamente 30 minutos para comecar em virtude
de a liberacdo da chave da sala atrasar. Contudo, nao foi um problema uma vez que
os participantes foram chegando aos poucos no decorrer do periodo de espera. Na
chegada dos participantes ocorreu uma apresentacao prévia, explicando o contexto
da pesquisa e apresentando o cronograma e objetivos do workshop. Apés, o0s
participantes foram convidados a se apresentar, uma vez que apesar de atuarem na
mesma organizagao, alguns nao tinham muito contato com os outros. Os designers
também se apresentaram.

Durante o inicio do workshop, os participantes foram divididos em dois
grupos, para os quais se prop0s a realizagdo de um exercicio inicial que consistiu na
construcdo de um mapa de atores considerando os diferentes envolvidos no
contexto do Panvel Clinic, bem como suas relacbes de troca, considerando aspectos
como dinheiro, informacdo e abertura de mercados, orientados pelos designers

presentes.



Fotografia 8 — Construgdo do mapa de stakeholders e fluxos de valor — grupo 1

\
SAO

OR EM PRODUTDS

BEIMOES o

Fonte: Registrado pela autora.
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Fotografia 9 — Construcdo do mapa de stakeholders e fluxos de valor — grupo 2.
S EEED L.

Fonte: Registrado pela autora.

Concluida essa etapa, os participantes foram orientados a selecionar um
desses atores por relevancia percebida, para conceber uma persona representativa
do usuario. A decisao quanto a selecionar um unico perfil de cliente, motivou-se em
virtude de o tempo do workshop nao ser capaz de proporcionar um detalhamento de
todos os perfis que foram identificados. Contudo, é importante destacar que o foco
no workshop era apoiar € observar o processo e as mudangas geradas no
comportamento do grupo e ndo os resultados gerados em relacao a projeto.

Assim, foi escolhido um perfil de uma das atuacbes que durante as

discussdes de sensibilizacdo se mostrou mais relevante na perspectiva de cada

grupo.



Fotografia 10 — Discussao sobre personas do grupo 1 —ciclo 1.

Fonte: Registrada pela autora.

Fotografia 11 — Discussao sobre personas grupo 2 —ciclo 1.

Fonte: Registrada pela autora.
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No inicio do workshop, o principal gestor estava presente, mas teve que se
ausentar em virtude de uma reunido imprevista com a presidéncia. Observou-se
que, com a sua auséncia, alguns participantes ficaram mais a vontade. Os
participantes P4 e P7, no inicio, ndo estavam muito engajados no processo. Se
ausentavam de seus grupos com frequéncia para dialogar entre si durante a
realizacdo das atividades. O participante P4 tentou contribuir com algumas ideias,
mas seu grupo nao foi muito receptivo e ele se ausentou antes da conclusdo da
atividade.

Quando a participante P7 retornou ao seu grupo, comegou a se engajar
efetivamente, contribuindo com a construgdo da jornada de seu grupo. Nao foi
autorizada a participacdo de um cliente por parte da empresa. Isso evidencia um
desafio no que se refere a cultura colaborativa aberta proposta pelas diferentes
abordagens do design. Em todos os modelos analisados de design, a participacao
ativa do usuario é parte essencial do processo de construcdo de experiéncias que
gerem valor na percepcao destes (CAIN, 1998; STICKDORN e SCHNEIDER, 2014;
DESERTI e RIZZO, 2014; FREIRE, 2016; SCALETSKY, 2017). Para nao prejudicar
0 seguimento do processo, houve uma etapa de sensibilizacao inicial orientada por
uma narrativa, gerada a partir da etapa de exploracdo. A partir da narrativa, 0s
participantes comegaram a contar suas proprias historias reais em relacdo ao uso
dos servigos. Esse momento ndo estava previsto, mas se mostrou de grande riqueza
uma vez que, conforme o participante P7, ndo ocorrem essas conversas nas salas

de reunioes.

[...] eu precisei usar [o servigo], fui até la e ndo consegui. Nem falei que
eu trabalhava aqui pra ndo parecer carteiraco. Também ndo contei aqui
depois por que esse ndo é o tipo de conversa que se tem na sala de
reuniées.

A partir da escuta dos relatos em relagdo a experiéncias com o servico e
problemas gerados, cada grupo escolheu sua persona para a sequéncia do
processo. Deixar o processo de troca de experiéncias fluir foi importante para
aproximar os participantes na busca por uma visdo compartilhada, servindo como
forma de observar o contexto e propor adaptagdes a partir da reflexdo na acéo
(DORST, 2003; VASSAO, 2010).
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Com a persona estabelecida, os participantes foram orientados a projetar a
jornada atual dessa persona, com o0 uso da ferramenta blueprint de servicos, que
permite além de enxergar a jornada do usuéario e da organizacdo, mapear outros
niveis em camadas nao visiveis ao usuario, mas que impactam em sua experiéncia
(STICKDORN e SCHNEIDER, 2014).

A ferramenta foi escolhida em virtude da possibilidade de especificar os
softwares que deveriam ser considerados como atores no processo para que a
experiéncia do usudrio pudesse ser integrada entre o fisico e o digital. Durante a
construgdo da jornada utilizando a ferramenta blueprint, houve muita divergéncia.
Culturalmente, a organizacao nao costuma reuniir profissionais de areas tao distintas
para projetar juntos.

A participante P4 declarou que sua area sé costuma ser envolvida depois que

0s projetos ja estao prontos para serem utilizados pelo publico.

Bah, normalmente a gente nem sabe. As vezes nos chamam pra validar
alguma coisa, mas geralmente a gente so trabalha depois dessa etapa.

Conforme Kane et al. (2015) projetos de transformacao digital bem-sucedido
devem estar abertos a ouvir o ambiente, tanto interno quanto externo. Além disso, o
processo exige uma abordagem transdisciplinar. A perspectiva de que a colaboracao
transdisciplinar pode potencializar resultados mais efetivos é compartilhada por
autores relacionados a cultura de design (SANDERS e STAPPERS, 2008;
BUCHANAN, 2015; MURATOVSKI, 2015).

Em relacdo a construcao de jornadas, o grupo 1 optou por um caso real a
partir da experiéncia de uma colega presente que precisou de um dos servigos para
sua filha pequena.
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Fotografia 12 — Service Blueprint aplicado pelo grupo 1
- E SERVILUS Ut SF

Fonte: Registrado pela autora.

O grupo 2 preferiu seguir por outro caminho e criar uma situagéao ficticia, mas
factivel, para responder a jornada, referente a necessidade de medi¢do de pressao
de uma gestante. Assim, o designer presente apoiou 0 processo com vistas a

facilitar a especulacéo.
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Fotografia 13 — Service Blueprint aplicado pelo grupo 2

Fonte: Registrado pela autora.

Durante o processo, os participantes manifestaram a percepcao de que a
construcao da jornada com a presencga do usuario ficou mais profunda e consistente.
O grupo 2 teve dificuldade em construir a jornada, que se evidenciou mais fragil em
relacdo a jornada do grupo 1 pela falta de detalhes concretos.

O grupo 1, por sua vez, conseguiu perceber lacunas e falhas na experiéncia,
que até entdo estavam sendo ignoradas pelos gestores. Isso ficou evidenciado a
partir de um didlogo em que o P8, ao ouvir a informacédo que foi dada na loja, nao
acreditou que o problema tivesse ocorrido recentemente. Nas suas palavras:

Mas todas as lojas foram treinadas pra esse atendimento. A gente
planejou tudo aqui.

Essa fala fez o grupo refletir sobre 0 quéo sistémicas séo as suas decisoes e
0 quao eficientes elas s&o, quando definidas em um contexto tao distante da linha de
frente. A descoberta sé foi possivel uma vez que a discussado contou com um relato
real de uma usuaria do servico, membro da equipe. Esse nivel de reflexdo era
esperado, uma vez que O0s processos colaborativos integrando diferentes
stakeholders pressupde a participagdo do usudrio em exercicios de codesign,
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potencializando descobertas mais profundas que apoiam a concepg¢ao de um SPS
(SANDERS e STAPPERS, 2008; CIPOLLA e MANZINI, 2009).

Concluido o mapeamento das jornadas, os participantes identificaram os
principais pontos de melhorias ou oportunidades de inovacao para o servi¢o. Por fim,
cada grupo gerou dois cenarios futuros, visando a ressignificagdo dos servicos.
Sendo o primeiro um cenario mais préximo de ser implementado e 0 segundo um
cenario mais utépico, considerando a evolucédo da tecnologia e do comportamento
social. Durante a construcdo dos cenarios, os participantes foram instigados pelos
designers a utilizarem os cartées de insight das tecnologias. Contudo, a tecnologia ja
era algo dominado na percepgcao deles. O participante P1 declarou que
constantemente eles acompanham novidades e tendéncias, logo, a tecnologia em si
nao era relevante pra eles naquele momento.

A ferramenta de cenarios ajudou a tornar tangivel para todos os integrantes
dos dois grupos o contexto e as relagdes necessarias para a consolidacdo de uma
nova jornada. Seu uso, portanto, contribuiu para a materializacdo da estratégia
concebida (MERONI, 2008; MERONI e SANGIORGI, 2011; FREIRE, 2015;
SCALETSKY, 2016).

Fotografia 14 — Representacao grafica de cenario Grupo 1

Fonte: Registrado pela autora.
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Fonte: Registrado pela autora.

Apos a elaboracao dos cenarios os participantes refizeram o service blueprint
considerando a jornada ideal. Momento em que houve maior convergéncia entre o0s
participantes. A participante P3 manifestou:

Eu ndo acredito que a gente chegou nisso. Parecia que a gente nao ia
chegar em lugar nenhum e agora tanta coisa ficou evidente. A gente tinha
que fazer isso sempre.

O workshop foi encerrado apds a apresentacao por parte de ambos 0s grupos
de sua trajetéria e dos seus cenarios projetados. A técnica de coleta principal do
workshop foi a observacéo participante, que conforme ja& mencionado consiste no
“ato de perceber um fendmeno, muitas vezes com instrumentos, e registrd-lo com
propositos cientificos” (ANGROSINO, 2009).

4.1.3 Ciclo 1: Avaliacao

A avaliacdo do ciclo teve inicio na fase final do workshop, a partir da
realizagdo de uma entrevista em grupo, que segundo Flick (2009) consiste em uma
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entrevista realizada com um grupo sobre um tema especifico, podendo ser apoiada
por uma discussdo. Nessa etapa, os grupos relataram como foi sua jornada durante
0 processo, destacando os pontos mais importantes na sua percep¢ao, conforme
fala da participante P3.

Foi muito interessante o processo pra estabelecer os stakeholders porque
a gente pensou em stakeholders que a gente nunca pensa né

Em relacédo a essa questao, foi necessaria uma intervencao da pesquisadora
para apoiar a designer que estava tentando explicar aos participantes que
stakeholders nao necessariamente envolvem apenas clientes, fornecedores e
prestadores de servico. Essa observagao permitiu inferir o quao distante da légica de
coproducao de valor os participantes estavam. Para que essa cultura seja absorvida,
sera necessario um processo recorrente orientado a essa visdo para que essa
percepcdo se torne aceita e percebida por todos (NORMANN e RAMIREZ, 1993;
MERONI, 2008; CIPOLLA e MANZINI, 2009; OUDEN, 2012). Outro ponto de
destaque foi a dificuldade em mapear as relacbes de troca existentes entre os
stakeholders diretos e indiretos, conforme descrito pelo participante P1.

Essa talvez tenha sido a parte mais dificil. A gente percebeu que nao
conhece bem essas relagées. Foi dificil até pra mapear quem sé&o.
Durante o processo de escolha do caso, teve um tipo de discusséo que a
gente nunca tinha tido. Fazer isso assim, talvez tenha sido o mais
importante no que se refere a descobertas.

Também foram identificados com clareza as lacunas entre front office e back
office, motivo pelo qual os participantes optaram por fazer um cenario mais tangivel,
apenas resolvendo os principais problemas identificados. Esse conhecimento torna-
se essencial para projetar jornadas integradas entre os ambientes fisico e digital. E
importante que a estrutura basica de servigos de internet esteja preparada para essa
evolugao (VERGANTI E BUGANZA, 2005).

Outro ponto que se destacou no processo, foi a evolucdo no que se refere a
aceitacdo ao erro, tdo importante na cultura do design orientada a inovacao
(BROWN, 2008; STICKDORN e SCHNEIDER, 2014; BUCHANAN, 2015). No inicio
do processo, o0s participantes estavam visivelmente desconfortaveis com a
explicitacdo das falhas nos seus processos. Entretanto, a medida em que o

processo avangou sem julgamentos e focado em buscar formas diferentes de pensar
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aquela situacédo, os participantes foram se mostrando mais abertos e engajados.
Isso evidencia o quanto um processo colaborativo pode ser capaz de reduzir o medo
da mudanca (SANDERS e STAPPERS, 2008). Na fala da participante P5, o
processo gerou uma visibilidade que eles ndo tinham em relagéo as préprias falhas.

Tipo assim, a gente ndo pensava que isso ndo funcionava. A gente tinha
certeza que tudo funcionava muito bem, mas ndo. La na ponta ndo é
assim.

O participante P8 adicionou que o processo deixou transparecer de uma
forma fluida coisas que ndo eram percebidas.

Pelo conceito inicial, deveria ser tudo tranquilo. Mas o processo
transparece as nossas dificuldades. O que ela [usuaria do servigo] teve
que fazer pra conseguir resolver o problema, uma pessoa normal teria
desistido antes.

Um grande desafio para o processo foi pensar numa jornada considerando
um cenario omnichannel, uma vez que a diversidade de canais integrados abre um
namero ilimitado de possibilidades. Observou-se que ao tentar pensar por onde a
interacdo poderia comecar ou seguir, as possibilidades eram tantas que isso néo era
viavel. Verhoef (2015) descreve que esse € um problema recorrente quando se trata
de jornadas omnichannel. Uma forma de resolver, segundo a autora, € apoiar a
descoberta em dados, uma vez que uma boa parte dos usuarios pode ter
experiéncias similares. Contudo, os processos de design ndo sao orientados ao uso
de dados, no sentido de andlise de big data, em cenarios complexos. Para contornar
0 problema, o grupo optou por seguir uma jornada especificada pelo problema
vivenciado pela persona e nao pelo canal em que a interacdo ocorreria. Isso fica

evidenciado na fala da participante P3:

Se fosse pra mim [m&e] eu comecgaria no Google, mas pra uma bebé de
um ano, a jornada comeca no consultorio do pediatra e ai eu vou direto no
smartphone pra ver o aplicativo.

No final da discussdo, um dos participantes que estava mais cético no
comecgo e pouco envolvido, manifestou sua satisfacdo com o processo, o que foi

consenso entre 0 grupo. Em analise, percebe-se que o workshop atuou como um
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elemento essencial potencializando as relacbes e o0s processos de aprendizado
coletivo durante sua vivéncia.

Durante o workshop o0s designers estratégicos atuaram mais como
facilitadores do processo e menos como participantes, o que reforca a ideia de que
em contextos complexos os designers podem assumir papeis de facilitadores
apoiando a incorporacao da cultura e pratica do design pelos demais membros da
organizagdo (MANZINI, 2017). Um dos designers, porém, relatou dificuldade em

interagir com o grupo por que, em suas palavras:

Eles sabiam tudo, queriam fazer tudo. Eu tentava contribuir, mas era
quase ignorado. Ndo aceitaram muito bem uma intervencdo externa.

Essa observacdo convergiu com momentos em que um dos gestores
hierarquicamente mais relevante estava na sala. Na presenca desse ator, um dos
grupos perdia a naturalidade e havia uma certa competicdo explicita sobre quem
dava a melhor contribuicdo. Isso reforca o aspecto da forca da hierarquia ainda
presente na cultura organizacional, que segundo Kane et al. (2015, 2017) devem ser
superadas para o0 sucesso nas iniciativas de transformacao digital.

Ja o outro grupo, que tinha a presenca do profissional que costumeiramente
atua como facilitador de workshops de design thinking na empresa, teve maior
abertura com a participacado do designer. Essa pessoa, embora nao tenha formacao
em design, mostrou-se com um perfil e comportamento equivalente ao que se
descreve como o papel do designer estratégico na organizacdo, fomentando a
mudanca de comportamento no grupo no que se refere a abertura, colaboracéo e
visao sistémica (BUCHANAN, 2015; MANZINI, 2017).

O workshop foi registrado em audio e video para proporcionar a analise
posterior, além de a pesquisadora ter realizado observagdes e anotacées em tempo
real em relacdo aos processos. Além da entrevista em grupo realizada no término da
atividade, a avaliacao se deu através da realizacao de conversas posteriores com 0s
participantes, realizada através de canais digitais. O gestor responsavel pelo
processo se manifestou indicando que o processo mexeu muito com os participantes
e que todos se sentiram satisfeitos com o processo, o que proporcionou abertura
para a realizacdo de um segundo ciclo da pesquisa, visando a adequacao do
processo para atender lacunas que haviam ficado no primeiro ciclo, na percepcao

dos participantes.
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4.2 Percurso da pesquisa-acao: ciclo 2

Observadas as consideracbes e realizadas as reflexdes necessarias em
relacdo ao primeiro ciclo da pesquisa, foram pensadas novas abordagens que
pudessem ser inseridas visando a concepcdo de um servigo, orientado pelo design
estratégico, capaz de atender os desafios que a transformacdo digital esta
configurando na organizagdo. Assim, foram propostas novas intervencdes que

pautaram as atividades do segundo ciclo, descrito a seguir:

4.2.1 Ciclo 2: Exploracao

Conforme descrito anteriormente, a fase exploratéria do segundo ciclo se deu
a partir das avaliacbes do primeiro ciclo. Foram realizadas entrevistas com os
designers a fim de identificar oportunidades e desafios do processo, na sua
percepcao. O designer D1 se sentiu um pouco perdido no grupo, porque, na sua
percepcao, nao tinha se aprofundado no contexto. Ele também sentiu dificuldade por
nao ter alguém com experiéncia em processos de design no grupo e destacou que
no inicio as pessoas nao tiveram muito engajamento, o que foi mudando no decorrer

da atividade.

No comecgo eu senti que as pessoas estavam ali mais porque queriam
mostrar trabalho pra alguém superior, ndo por acreditarem no processo.

O designer também relatou que tentou estimular o uso das ferramentas
disponiveis, como os cartdes de insights, mas o grupo agiu mais com base na
opiniao propria. Isso contrasta com a descricao da organizagao centrada no cliente,
apresentada na etapa exploratéria. Em Ultima analise, uma organizacao
efetivamente centrada no cliente ndo concebe solugbes sem compreender o quanto
aquilo pode ser relevante e gerar valor na perspectiva dele (VARGO e LUCH, 2004,
2017; BROWN, 2008; STICKDORN e SCHNEIDER, 2014). Em sua opinido, poderia

ter mais um designer para influenciar a cultura do grupo.

Meu grupo ndo aceitava criticas, ndo aceitava que havia problemas e ndo
aceitaram minha opinido. Outra questao é o ambiente. Eu senti que o
ambiente ‘de casa’ ndo favoreceu por eles terem a possibilidade de entrar
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e sair quando quisessem em fun¢do do trabalho. Um proximo teria que
ser num lugar neutro porque prejudicou o trabalho.

Em relacéo a contribuicdo da sua presenca, o designer D1 destacou que seu
papel foi mais no sentido de questionar e tentar fazer o grupo pensar de um jeito
diferente.

Acho que a minha participacdo foi mais de questionar e fazer elas
refletirem, porque como as pessoas estdo dentro da empresa, elas fazem
as coisas sem refletir. Eu facilitei um pouco também, mas senti falta de ter
um momento de eles falarem sobre eles e suas rotinas de uma forma
mais aprofundada, uma conversa mesmo.

Essa percepcdao converge com a teoria de que o designer estratégico
profissional se desloca do espaco projetual para um espago que ultrapassa 0s
limites do projeto. Ao questionar as estruturas em um esforco metaprojetual,
contribui gerando uma pratica refletiva (VASSAO, 2010, 2016; MEGIDO et al., 2016;
SCALETSKY, 2016; FRANZATO e BENTZ, 2017).

Em relacao ao tempo do workshop, o designer D1 observou a necessidade de
ampliar o tempo do workshop. Uma tarde foi muito pouco tempo para explorar as

possibilidades.

Se pudesse ter uma pesquisa de dados relatando os problemas do dia a
dia previamente seria bom. Porque apareceu muita coisa de problemas ali
que eles ndo sabiam que acontecia no dia a dia. Também fez muita falta a
presenca de um ou mais usuarios.

A designer D2 destacou, ao oposto do designer D1, a receptividade do grupo
e que alguns dos participantes no primeiro momento estavam céticos, mas que no

decorrer do processo isso foi mudando. Em suas palavras:

Eu notei que eles estavam esperando de mim um dominio com as
ferramentas e uma atitude inicial. Também notei que o participante P8
estava desconfortavel. Notei que ele me testou no comego e néo tava
muito acreditando sabe? E depois passou a se dirigir diretamente a mim,
como se buscasse validagao, entao tipo, ele passou a confiar.

Essa fala evidencia que o processo colaborativo proporcionado pela
perspectiva do design estratégico € capaz de apoiar a mudanga de comportamentos
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0 que pode resultar em uma transformacéao das estruturas organizacionais (OUDEN,
2012).

A designer também observou que algumas pessoas se sentiram
desconfortaveis em evidenciar falhas da empresa na frente de um agente externo, o

que também foi observado pela pesquisadora, conforme descrito anteriormente.

Me pareceu que [a pessoa] ndo queria que eu estivesse No processo.
Teve uma situacdo de que eu expliquei que o concorrente era um
stakeholder que deveria ser considerado e a pessoa nao aceitou até que
tu explicou. Mais pro meio do processo isso mudou e a receptividade
aumentou. Foi desafiador, mas depois deu certo.

Em relacdo ao seu papel como designer, a designer D2 destacou a
necessidade de manter uma postura firme. Por mais respeitosos que o0s
participantes fossem, era dificil pra eles admitirem erros que estavam relacionados
ao trabalho deles. Essa postura mais firme por parte da designer gerou confianga, o
que permite inferir que nesses contextos, o designer que assume um papel de

lideranga consegue promover uma maior assertividade do processo.

Eu notei assim que as vezes eles pressionavam algumas teclas mas
depois se abriam pra aceitar que ta ok, a gente oferece esse servico mas
talvez ndo esteja bom assim. Aceitar o erro foi dificil... eu acredito que o
meu papel foi mais de puxar eles pra usarem as ferramentas e seguirem
as tarefas. Eu tinha que lembrar, tipo as tecnologias. Eles esqueciam que
tinham que linkar essas experiéncias e a partir dos meus inputs eles se
davam conta de outras oportunidades. Também foi importante meu olhar
de fora porque eles estdo muito focados no negocio deles.

Em relacdo a validade do processo, no sentido de proporcionar uma Visao
holistica do neg6cio, a designer D2 destaca que na sua percepcao, o esforco
colaborativo foi a parte mais importante uma vez que proporcionou um momento de
interacdo e empatia entre os participantes. Ao perceberem que nado estavam sendo
julgados uns pelos outros, eles comegaram a contribuir de uma forma mais efetiva, o
que encontra consonancia na perspectiva de Sanders e Stappers (2008) de que as
praticas de codesign vao derrubando as barreiras a medida em que vao
acontecendo.

Foi um processo integrativo muito importante. Deu pra ver que eles ficam
mais cada um no seu quadrado e que essa integracdo de percepgbes e
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ideias no dia a dia ndo acontece tanto. Acho que foi isso que mexeu mais
com eles, de se darem conta que isso foi importante.

Em resposta ao questionario enviado posteriormente, os participantes P1, P5,
P6 e P7 destacam o grande ganho do trabalho colaborativo com pessoas de areas
diferentes de dentro da organizacdo. Nas palavras da participante P7:

[...] com certeza. foi super positivo [0 processo] pois trouxe uma dindmica
na forma de pensarmos e integrou pessoas de equipes diferentes.

A participante P5 acrescentou que as solugdes geradas diferem do jeito de
pensar convencional o que validou, na sua percepcéo, a efetividade da abordagem.
Como critica, os participantes levantaram principalmente o tempo como fator
limitante. Quanto ao processo, sentiram dificuldade e nao perceberam tanta
efetividade em elaborar o mapa de stakeholders para seu contexto.

4.2.2 Ciclo 2: Planejamento

A partir da avaliacdo do workshop do primeiro ciclo, iniciou-se o processo de
planejamento do ciclo 2. Primeiramente, foi realizado um alinhamento de
expectativas com a gestdo. No planejamento, foi solicitado que o encontro ocorresse
em um local mais neutro, no qual os participantes pudessem ficar isolados de suas
rotinas. Essa decisao foi em virtude da expectativa de avaliar a influéncia do local no
processo de design. Assim, definiu-se que o workshop ocorreria na sede do Al6
Panvel, que fica situada em um prédio comercial na Rua da Conceicdo, em Porto
Alegre. Nesta sede, hd a disponibilidade de uma sala de treinamento reservado em
andar diverso dos andares de operacdes. Para essa etapa, foi elaborada uma
sintese visual manifestada através de uma apresentacdo de Power Point com as
narrativas dos cenarios projetados pelos participantes. Esse material foi utilizado na

abertura do encontro para promover uma sensibilizacdo e alinhamento de viséo.
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Figura 11 — Cenario escolhido pelo grupo 1

PANVEL CLINIC - VACINAS

2 STORYBOARD DO CONCEPT — GRUPO 1

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 12 — Cenario escolhido pelo grupo 2

PANVEL CLINIC - GESTANTE

STORYBOARD DO CONCEPT — GRUPO 2
CENARIO 2

Fonte: Elaborado pela autora.

Como ferramenta, optou-se pela utilizagdo do value framework (Ouden,
2012), com o objetivo de apoiar os participantes na reflexdo sobre a percepcao de
valor para cada um dos atores mapeados no mapa de stakeholders elaborado no
ciclo 1. Contudo, a ferramenta foi adaptada para nao incluir descritivamente as
dimensdes psicoldgicas, socioldgicas, econbémicas e ecoldgicas. Ao refletir sobre o
estilo dos grupos, optou-se por provocar a reflexdo, deixando sem mencionar esses
critérios que houvesse uma discussao mais aberta. O processo reflexivo orientado
pelo metaprojeto permite o ajuste dos processos para que esses tenham uma
caracteristica mais organica e fluida (VASSAO, 2010; DE MORAES, 2010;
SCALETSKY, 2016).



96

4.2.3 Ciclo 2: Acao

A acgao, manifestada através do workshop, ocorreu na tarde do dia 07 de
fevereiro de 2019. Dessa vez, o workshop foi realizado com um Unico grupo
composto por sete participantes que estavam presentes no encontro anterior,
incluindo lideres de areas da empresa e uma das designers estratégicas.

Foram apresentados o0s cenarios projetados no ciclo anterior e os
participantes escolheram um deles para refinar até gerar um conceito de projeto.
Nesse momento, os participantes optaram por seguir com a jornada que havia sido

projetada a partir de um usuario real. Nas palavras do participante P8:

Néo s6 a gente se deu conta de varias falhas como a gente ja ta
corrigindo muita coisa. Entdo se melhorar essa jornada, que é real, vai ser
um ganho muito grande.

Essa percepcao gerou nos participantes a compreensao sobre a diferenca de
criar para o usuario e criar com 0 usuario, como & proposto nos processos de
codesign (SANDERS E STAPPERS, 2008).

Uma outra descoberta que surgiu foi de que eles nao precisam ter todos os
servicos para oferecer servicos diferentes. A possibilidade de se unir com outros
fornecedores, assim como eles ja integram softwares via APIl, mudou a perspectiva
sobre o0 que é possivel fazer. Essa visdo converge com a perspectiva da coproducao
de valor envolvendo diferentes membros do ecossistema (NORMANN E RAMIREZ,
1993; OUDEN, 2012). O participante P8 relatou a parceria realizada com outra
empresa da saude, para poder prestar servicos de medicacdo em domicilio para
pacientes crénicos. A legislacao diz que eles nao podem atuar fora da farmacia, mas
0 parceiro pode ajudar a oferecer um valor agregado maior para o usuario. Na sua

percepcgao:

[...] pensar em solugbes desse tipo é uma mudanga de paradigma no
modelo interno. Conseguiu nos dar uma outra percepcdo do que é
possivel fazer.

A partir da escolha do cenario, os participantes foram orientados a refletir
sobre os diferentes stakeholders envolvidos no processo, considerando as
dimensdes de usuario, organizagdes, ecossistema e sociedade (OUDEN, 2012). A
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primeira quebra de paradigma foi a reflexdo sobre a sociedade. Os participantes
questionaram essa dimensao, porque 0 Maximo que pensavam até entao era
empresa e usuario. Foi explicado o conceito do framework e o impacto gerado na
sociedade por iniciativas de organiza¢des. Os participantes foram orientados a
refletir individualmente sobre a percepcdo de valor para cada uma das esferas
mapeadas, na perspectiva dos atores envolvidos.

Fotografia 16 — Reflexdo sobre niveis de valor — ciclo 2.

Fonte: Registrado pela autora.

Na conclusdo dessa etapa, iniciou-se uma discussdo a respeito da
compreensao de cada um dos participantes, buscando ampliar as diferencas de
visoes.
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Fotografia 17 — Construcdo do mapa de valor

Fonte: Registrado pela autora.

As percepcoes foram agrupadas por palavras-chave formando uma nuvem
semantica que permitiu a identificacdo dos atributos mais relevantes para o grupo
(REYES, 2016). Ap6s o agrupamento, a discussao prosseguiu com o objetivo de
chegar a um consenso do que seria uma proposta de valor compartilhada por todos
os stakeholders (OUDEN, 2012).

A conclusao do workshop se deu com a construcédo e apresentagdo de uma
proposta de valor, capaz de considerar as diferentes esferas apresentadas. Em

ambos os workshops, a pesquisadora atuou como coordenadora e observadora.
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4.2.4 Ciclo 2: Avaliacao

A avaliagdo se deu a partir de uma reunido de fechamento com o grupo de
lideres, utilizando a técnica de entrevista em grupo novamente. A avaliagcdo buscou
compreender a implementagcdo do processo mapeado em novos contextos bem
como a sua efetividade para a organizacao.

Durante o processo, os participantes se envolveram bastante na discusséao.
Houve alguns momentos de divergéncia de significados, pois mais de um adicionou
uma mesma palavra, mas com compreensoes diferentes em relacdo ao seu sentido.
A discussao em torno do que significa de fato coisas até entdo compreendidas como
Obvias pelo grupo, permitiu que houvesse o exercicio de ampliar a perspectiva.

Um dos participantes assumiu um protagonismo maior, influenciando as
decisbes do grupo, mas isso nao prejudicou o debate. O segundo ciclo foi marcado
por uma maior convergéncia do grupo. A designer atuou mais como facilitadora e
questionadora, promovendo a reflexdo do grupo sobre suas escolhas. Sendo essa
situacdo uma repeticdo de diversos momentos vivenciados no ciclo 1, reforgou-se a
crenca de que nesse contexto, o designer profissional assume mais um papel de
facilitador e agente de reflexao do que criativo (MANZINI, 2017).

Um momento importante foi quando, ao discutir a dimens&o sociedade, uma
das participantes percebeu o impacto social que a area de servicos poderia gerar,
por proporcionar o acesso a um cuidado que talvez as pessoas nao possam ter em
um consultério, por exemplo. Ela imediatamente foi buscar o conceito de saude no

site da OMS, através de seu smartphone e compartilhou com o grupo:

Oucam, como a OMS define saude: “um estado de completo bem-
estar fisico, mental e social e ndo somente auséncia de afecgbes e
enfermidades”. Olha, até converge com o nosso slogan.

Essa observacdo permitiu inferir que a cultura da organizacdo ainda esta
muito centrada no seu negécio, ainda que considere a perspectiva do cliente, mas
ndao ha uma consciéncia mais ampla sobre o impacto social da sua atuagéo, ao
menos para os membros que estavam no workshop. Esse foi o primeiro momento

em que o grupo falou em propédsito, conforme evidencia essa fala do participante P1:

Esse valor maior, se for ver pra todo mundo o que significa, aponta um
proposito que pode fazer mais sentido.
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Um desafio grande foi desconectar o grupo da sua légica de pensar em
‘vender’ a empresa, no sentido de convencer os demais atores a utilizarem,
adotarem ou mesmo fazer parcerias. Contudo, o participante P1 conseguiu levantar
a discussao entre todo o grupo para que fosse pensado o que faria os atores dos
demais niveis a perceberem valor efetivamente, sem que houvesse um esfor¢o de
convencimento. Esse insight gerado entre o grupo durante o workshop reside na
importancia de concentrar informacdo como valor maior, 0 que converge com a
visdo de valor no contexto da transformacéo digital (KANE et al., 2015; 2017). Nas
palavras do participante P1:

[...] Enfim, nds podemos absorver um volume gigante de dados sobre
esses caras que pode ajudar a orientar todo o ecossistema. [...] Que pra
mim é uma camada que congrega todos os players [...] ao integrar as
visées de todos esses envolvidos, ai a gente tem aqui como fazer agées
de prevencao efetivamente melhores que podem gerar oportunidades de
novos modelos de negdcio.

No final do workshop, os participantes foram orientados a criar uma
declaragdo de valor compartilhado, que sintetizasse o valor percebido nas quatro
perspectivas.

Fotografia 18 — Visédo de valor compartilhado

Fonte: Registrado pela autora.
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A avaliacao do workshop se deu através de uma entrevista em grupo, na qual
todos o0s participantes compartilharam suas percepcbes sobre 0 processo
envolvendo os ciclos 1 e 2 da pesquisa.

Os participantes foram questionados da relevancia do processo em relagao as
suas praticas rotineiras. Os participantes P1 e P5 destacaram a diferenca que o
processo gerou no modo de pensar do grupo.

Normalmente essas coisas se faz numa iniciativa pontual. A gente
normalmente pensa numa feature especifica em projeto. A gente nunca
tinha feito um exercicio de entender a relevancia para outros envolvidos e
muito menos de comunicar isso.

E, eu acho que esse negécio de pensar o resultado que isso gera pros
outros, mais do que apenas pra organizacéo, foi muito diferente.

O participante P8 criticou em parte 0 processo pela sua complexidade.
Segundo ele, algumas etapas como o mapa de stakeholders do primeiro ciclo nao

geraram tanto valor, pensamento que foi compartilhado pelo participante P1.

A gente comeca a botar algumas coisas novas pra se pensar. Talvez o
modelo pudesse ser adaptado pra ficar mais dinamico.

Concordo. Eu acho que a gente precisaria ajustar o método, podar
algumas coisas e deixar outras. Essa visdo de valor, com certeza deve
ficar. Ja o mapa das trocas inicial nao.

Em relacdo ao nivel de reflexdo que o processo gerou, o participante P8
declarou que nas suas iniciativas de colocar o cliente no centro, talvez ndo seja um
processo tao efetivo, o que sbé foi observado pelo grupo a partir do processo
orientado pelo design estratégico.

A gente colocou a perspectiva do cliente de um jeito diferente. A gente
sempre pensa se é bacaninha pro cliente, legal, diferente. Agora
pensamos em relevancia e isso muda o foco. Enxergar esse ecossistema
também.

O participante P1 acrescentou a sua percepgdo em relacdo ao tipo de
resultado que o processo proporcionou. Na sua analise, parece mais consistente

para a organizagao.
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Estender essa percepcdo de valor numa esfera maior é um exercicio
interessante de pensar em algo que me parece maior, mais sustentavel
pro negocio.

A participante P5 e o participante P8 trouxeram a andlise do engajamento que
a construcdo de um propoésito, uma proposta de valor compartiihado é capaz de

gerar.

A gente também pensa mais dentro né. A gente sempre pensa no cliente
mas como € que € a experiéncia do atendente? Como fazer ele comprar a
ideia, isso nunca. E laboratdrios, clinicas, médicos. Isso foi novo.

O participante P8 declarou que, em sua avaliacao final, o processo pode
atender a expectativa de facilitar a concepg¢ao de novos servicos com um nivel de

reflexao muito maior.

Pra mim, por mais que a gente tenha escolhido uma jornada especifica,
eu acho que isso sintetiza o ideal de como seria tudo no Clinic. Eu acho
que com isso daqui a gente consegue ir evoluindo.

Por fim, o participante P1 destacou que, na sua expectativa, o processo
poderia ser transformado num framework que a empresa possa aplicar de forma

recorrente e nao somente em acgoes pontuais.

A melhor entrega talvez fosse a gente enxergar um roadmap do que a
gente fez aqui, como uma sequéncia de etapas. Porque fez muito sentido
pra isso virar um processo pra gente. Isso muda nossa forma de pensar.

Na conclusdo, os participantes relatam nas suas palavras aquilo que se
compreende por sistema produto-servico (MERONI, 2008; ZURLO, 2010; FREIRE,
2015).

A gente comecou levantando os desafios atuais e avangou na constru¢ao
de um produto. Isso é o maximo que a gente ja tinha ido antes. Depois a
gente sequiu pela construgdo da jornada que foi um momento dificil, mas
talvez tenha sido o de maior relevancia. Ai a gente pensa nisso e ajusta
pra gerar valor de verdade pra toda uma cadeia e ai agora, a gente pensa
em como comunicar. Isso sem duvidas foi um exercicio transformador,
pelo menos pra mim.
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Na conclusdo do workshop, os participantes pediram para a pesquisadora que
compartilhasse esse processo de forma estruturada para que se torne possivel
inserir em suas praticas cotidianas, mesmo sem que haja um agente externo, como
o designer presente. Esse pedido demonstra a percepcao de valor dos participantes
em relacao ao processo que foi executado.

A analise indica que, conforme o referencial te6rico aponta, os processos de
codesign foram Uteis para promover a colaboragao e a inser¢cdo de uma nova cultura
na organizagdo, ainda que em carater incipiente dada a efemeridade do contexto
processual. Entretanto, pode-se averiguar que a empresa ja se encontra em um
nivel de maturidade propicio para que um processo estruturado possa apoiar seu
processo de transformacédo. No que se refere ao desafio da concepcao de servigcos
capazes de integrar as camadas fisicas e digital, a analise evidenciou que o maior
desafio foi conseguir conectar a légica dos servicos intangiveis com a estrutura de
servigcos baseados em internet, devido a multiplicidade de jornadas possiveis. Ao
isolar um contexto, os participantes conseguiram avancar na construgcdo de uma
jornada integrada com a estratégia digital da organizacao.

Conclui-se assim a etapa de analise do presente estudo. O capitulo a seguir
apresenta as consideracdes finais, conclusdes, limitacbes da pesquisa e
oportunidades para estudos futuros.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo explorar os desafios que a
transformacao digital configura para o design, no ambito da concepcao de novos
servicos. Para tanto, foi realizado um estudo qualitativo de carater exploratério com
a estratégia pesquisa-acao, conduzida entre os meses de setembro de 2018 e
fevereiro de 2019, na Rede Panvel de Farmacias. A pesquisa contou com dois ciclos
de interacdo, além de contato recorrente com a organiza¢ao durante sua jornada.

Apbs a etapa exploratéria do primeiro ciclo de pesquisa, foi definido em
conjunto com a organizacao que o foco da pesquisa seria sua area de servicos de
atengao farmacéutica, o Panvel Clinic. A area foi escolhida devido a sua importancia
estratégica para a organizacdo, em um momento em que a venda de medicamentos
esta se tornando commodity. Contudo, ao pesquisar a literatura disponivel para um
maior aprofundamento do contexto, pode-se perceber o potencial impacto social da
area, tornando esse estudo relevante para outras organizagdes que nutram o
interesse em adotar um processo mais humanizador e integrador para proporcionar
servicos capazes de unir em uma unica experiéncia os ambientes fisicos e digitais.

Para tanto, buscou-se apoio na literatura para compreender os principais
temas e conceitos adjacentes que permeiam o universo da pesquisa, sendo eles a
prépria transformacao digital e seus efeitos, cultura organizacional, design de
servicos e a digitalizacdo e as abordagens de design mais relevantes para a
concepcao de servicos no contexto da saude, destacando-se a metodologia do
design estratégico, capaz de absorver os demais métodos e utiliza-los sob sua ética.
A construcdo do conhecimento pautada na literatura proporcionou a capacidade de
organizar um percurso de pesquisa que fosse adequado para responder os objetivos
especificos descrito a seguir:

a) Identificar e descrever as principais abordagens e processos de design

para a concepcao de servicos;

b) Explorar um processo baseado na perspectiva do design estratégico
para a concepcao de novos servicos que integre camadas fisica e digital;

d) Observar o desempenho da aplicacdo do processo;

e) Identificar oportunidades de evolugcdo do processo aplicado para a
concepcao de novos servigos, na abordagem do design estratégico, potencializadas
pela transformacao digital.
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Antes de adentrar na compreensdo de como O percurso de pesquisa
colaborou para o alcance dos objetivos especificos, faz-se relevante destacar que na
organizacdo objeto desse estudo, o varejo farmacéutico ja4 esta orientado ao
paradigma da l6gica do servico dominante. Em sua atuagéo, ha um esforco para se
conceber solucdes capazes de colocar os interesses dos clientes no centro das
decisbes. Para chegar nesse nivel, um dos maiores desafios foi conceber um
modelo de infraestrutura de tecnologia que permitisse integrar sistemas em um
conceito de convergéncia total, oferecendo uma experiéncia omnichannel. Contudo,
essa orientacao se mostrou viavel quando os servicos dao suporte para a entrega de
um produto. Contudo, utilizar a mesma légica para integrar a experiéncia fisica e
digital da prestacdo de um servigco intangivel demonstrou ser mais complexo. Uma
das dificuldades reside em integrar a farmacia no ecossistema de saude, para que
essa possa assumir um protagonismo maior junto a comunidade. Outra dificuldade
reside na possibilidade das mdultiplas jornadas que os usuarios podem percorrer
qguando se atua em um conceito de convergéncia total.

No entanto, um dos principais achados ndo apenas para servicos de atencao
farmacéutica, mas para qualquer servico em contexto de transformacéao digital, é a
emergéncia de uma mudancga cultural que apoie a capacidade de adaptacdo que o
contexto exige.

Para atender ao objetivo especifico ‘a’ foi utilizada a revisdo de literatura.
Houve uma certa dificuldade em virtude dos iniumeros modelos existentes,
entretanto, optou-se por investigar apenas os que se mostraram mais difundidos e
pertinentes ao contexto. As abordagens analisadas foram design thinking, devido a
sua insercao no contexto de transformacéao digital, o design de servicos, devido a
sua pertinéncia ao contexto de servicos e o experience-based design, devido aos
seus casos de aplicacdo em contextos relacionados a saude e, por fim, os trés
modelos foram submetidos a luz da metodologia do design estratégico devido ao
foco na concepcdo de processos que possibilitam a concepcdo de um sistema
produto-servico (CAIN, 1998; BROWN, 2008; MERONI, 2008; MERONI e
SANGIORGI, 2008; CIPOLLA e MANZINI, 2009; STICKDORN e SCHNEIDER, 2014;
FREIRE, 2015, 2016; SCALETSKY, 2016).

Todas as abordagens apresentaram pontos relevantes embora sejam
originadas de matrizes epistemoldgicas distintas. Do design thinking destaca-se a

simplicidade para compreensao e adogao, bem como sua caracteristica de buscar
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um espaco de inovagao considerando restricoes quanto ao que é desejavel pelos
usuarios, viavel economicamente para a organizacdo, e tecnicamente exequivel.
(BROWN, 2008). Do design de servicos, a organizacdo de um processo que
potencializa identificar relacées e pontos de interacbes durante a jornada de um
servico, capaz de proporcionar uma visdo mais holistica para a organizacao
(STICKDORN e SCHNEIDER, 2014). Do experience-based design, destaca-se o
processo que considera primeiramente as premissas em relagdo aos interesses da
organizacao proponente, bem como a sensacao provocada nos usuarios, durante a
interacdo com os servicos (CAIN, 1998; FREIRE, 2016). Saindo do modelo em
direcdo a metodologia, do design estratégico, destaca-se a amplitude e profundidade
proporcionadas pelo exercicio metaprojetual, que ultrapassa os limites do projeto e
permite um olhar sistémico capaz de conceber novos processos, razao que justificou
sua escolha para pautar o processo de acdo dessa pesquisa (VASSAO, 2010; DE
MORAES, 2010, SCALETSKY, 2016; FRANZATO e BENTZ, 2017).

Em relacado ao objetivo especifico ‘b’ e ‘c’ o processo foi organizado a partir
dos elementos mais relevantes identificados na literatura, dos modelos analisados.
Em uma analise mais aprofunda-se, elegeu-se o modelo proposto por Stickdorn e
Schneider (2014), uma vez que o mesmo pode ser considerado uma evolucao dos
modelos processuais mais utilizados em contextos projetuais, agregando o0s
principios mais difundidos no que se refere as praticas de design de servicos. O
framework conforme descrito no item 2.2.1 do trabalho, possui quatro fases distintas,
sendo elas: explorar; criar; refletir e implementar. Os autores consideram o
framework como uma sintese e evolucdo dos modelos processuais para a
concepcao de produtos, uma vez que a concepc¢ao de servicos se torna mais
complexa em virtude de sua intangibilidade (STICKDORN e SCHNEIDER, 2014, p.
126). Contudo, apesar de sua importante aplicabilidade como forma de proporcionar
o aprendizado da pratica do design de servicos, compreende-se que o framework
pode evoluir considerando-se os desafios de contextos de transformacao digital,
caracterizados pelo hibridismo entre os ambientes fisico e digital, bem como pelo
desafio da construcdo de mudltiplas jornadas em contextos omnichannel. Assim,
como contribuicdo, a presente pesquisa propde essa reflexdo e evolucao, para que
haja um aprofundamento da pesquisa em design de servicos.

O processo proposto contou com a aplicacdo e reflexdo em duas etapas,

junto @ um grupo de colaboradores da Rede Panvel. Em sua primeira aplicacao
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apresentou diversas fragilidades e ndo se mostrou muito efetivo se comparado a
processos ja consagrados. Contudo, foram realizados ajustes a partir da avaliacao
dos participantes, o que resultou na inclusdo de um novo elemento processual
aplicado no segundo ciclo. O processo ndo se mostrou diferenciado ou especifico
para contextos de saude, mas sim uma abordagem mais ampla que poderia ser
aplicada a outros tipos de servicos. Seu principal beneficio foi proporcionar uma
mudanca de comportamento nos participantes que inicialmente se mostraram
resistentes a colaboracdo e receosos com a evidenciacdo das fragilidades dos
servicos por eles liderados. Contudo, a medida que a pratica foi avangcando aos
participantes foram se mostrando mais envolvidos, interessados e confiantes na
relevancia do método.

Em relacdo ao objetivo especifico ‘d’ apds a avaliagdo dos participantes e
algumas interagdes realizadas virtualmente, o método foi ajustado dando origem a

um conjunto de ferramentas, apresentado a seguir.

5.1 Contribuicoes ao framework de design de servicos

Analisando o percurso percorrido ao longo da trajetéria de pesquisa, alguns
momentos se mostraram mais relevantes na percepcao do grupo, seja pelo valor
gerado ao negdcio, seja pela oportunidade de oferecer um olhar mais amplo do que
a visdo utilizada pela organizacdo até entdo, na concepcdo de novos Servigos
capazes de se conectarem a estratégia de transformacao digital da organizacao.
Esse olhar, ancorado na intencdo de apoiar a concep¢ao de um sistema produto-
servico, permite criar solugdes mais sustentaveis, seja do ponto de vista econémico,
social, cultural ou ecolégico (MERONI; 2008; MERONI e SANGIORGI, 2011).

Desses momentos, os marcos residiram prioritariamente nas atividades de
codesign e na provocagdo de uma reflexdo critica a respeito dos efeitos da sua
insercdo em esferas mais amplas, como ecossistema e sociedade. A partir da
identificagdo dos momentos mais relevantes do contexto, foi concebida uma
estrutura capaz de apoiar a discussao para concep¢ao de servicos em um cenario
de transformacao digital, considerando os desafios relacionados a construcao de
jornadas capazes de oferecer experiéncias relevantes para diferentes partes
interessadas em contextos omnichannel, marcados pelo hibridismo entre os

ambientes fisicos e digitais. Embora o contexto de sua aplicacdo tenha sido o da
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saude, é possivel que essa estrutura permita utilizagdo em outros tipos de servigos,
com foco na concepcao de experiéncias hibridas entre ambientes fisicos e digitais.

Destaca-se aqui que o foco da pesquisa ndo era observar os resultados
gerados propriamente ditos em termos de projeto, mas sim os efeitos que o
processo em si gerou, em um esforgo reflexivo em nivel metaprojetual, visando
fragmentar de alguma forma a complexidade presente nesse cenario para apoiar
aqueles que vivenciam esse desafio (DE MORAES, 2010; VASSAQ, 2010, 2016).

Os momentos do processo que apoiaram a adocao dessa estrutura que sera
chamada de foolkit ndo foram selecionados visando uma abordagem redutora ou
simplificadora. Em vez disso, considera-se que a estrutura foi organizada a partir da
identificagdo dos momentos mais reveladores e transformadores que uma
abordagem de design pode proporcionar. Assim, suas etapas servem apenas de
guia, mantendo a caracteristica da nao linearidade presente em todas as
abordagens do design. Essa estrutura foi inspirada nas principais ferramentas
utilizadas em abordagens de design e de transformacao digital identificadas nesse
estudo, sendo elas o design thinking, o design de servigos, 0 experience-based
design, colocando-as sob a 6tica do design estratégico. A ética do design estratégico
potencializou a busca de uma visao sistémica entre produtos, jornada de servicos e
comunicacbes que apoiam essas interacdbes visando a construgcdo de
relacionamentos (CIPOLLA e MANZINI, 2009; MANZINI, 2017). Ja em relagdo as
abordagens, a evolugdo proposta considera aspectos relevantes de outras
abordagens que assumem maior relevancia em contextos de servicos marcados
pelo hibridismo. Do design thinking, buscou-se considerar restricoes de negdcios
que, se ignoradas, podem comprometer a credibilidade junto a gestdo de uma
organizacdo em fase de transicdo de cultura, entre a hierarquia e a colaboracao
(BROWN, 2008). Do EBD, o interesse em pensar nos estimulos que devem provocar
sensacoes nos usuarios, a medida em que experienciam um servico manifestado em
diferentes pontos de contato (CAIN, 1998; FREIRE, 2016). Contudo, essa
contribuicdo destaca-se por seu esforco em sintetizar os desafios inerentes a
transformacao digital, buscando dar clareza as dimensdes tecnoldgicas, humanas e
sobretudo a interseccao entre elas que configuram o desafio da construcdo de
jornadas omnichannel.

A estrutura do toolkit proposto esta dividida em momentos, organizados em

um esquema baseado nos objetivos a serem atingidos em cada fase. Essas fases



109

foram pensadas visando atender os principais momentos que se configuraram como
mais relevantes para a concepcao de servicos em contextos complexos, como o
experienciado neste estudo. As ferramentas e suas reflexdes projetuais foram
distribuidas nas fases explorar, criar, refletir e implementar, cujos objetivos e
desafios serdao descritos a seguir. Destaca-se que o toolkit tem por objetivo apoiar
processos de concepcao de servicos em contextos hibridos e dindmicos. Entretanto,
nao ha a pretensao de invalidar ou negligenciar o uso de outras ferramentas que

possam se mostrar mais pertinentes em diferentes contextos.

5.1.1 Fase 1: Explorar

A fase exploratéria corresponde a etapa de pesquisa e tem por objetivo
compreender a organizacdo, sua cultura e os desafios que deseja resolver. Além
disso, busca conhecer o contexto no qual o projeto sera inserido, com suas
problematicas e com um aprofundamento no contexto dos diferentes stakeholders,
principalmente usuarios (STICKDORN e SCHNEIDER, 2014). Como contribuicéo,
propde-se identificar o nivel de maturidade digital das organiza¢des, uma vez que
dessa constatacdo podera haver a inferéncia de sua capacidade de adocédo de
servicos hibridos. Na etapa exploratéria deve ocorrer um encontro para 0
alinhamento de visdo entre os participantes. Em primeira instancia, deve ser
declarada a intencdo do projeto, na perspectiva da empresa. Apds, cada um dos
participantes deve declarar sua compreensdo sobre essas intengdes e como
enxerga sua contribuicao.

Conforme descrito no capitulo dois, as organizacdes em fase inicial de
maturidade digital focam seus esforcos em adotar ferramentas que proporcionem
melhores experiéncias aos seus usuarios, com o objetivo de alavancar vendas e
oferecer um diferencial competitivo. As organizacdes situadas em uma maturidade
em nivel intermediario, buscam melhorar processos internos e externos, de forma a
utilizar a tecnologia como meio para promover a eficiéncia e eficacia de seu negdcio,
além de promover experiéncias positivas para as pessoas dentro e fora da
organizagdo. As organizacdes digitalmente maduras colocam a tecnologia no centro
de suas estratégias adotando um pensamento digital capaz de ir além dos niveis
anteriores, concebendo novos modelos de negdcios e transformando suas relagdes.

Esse aspecto tem especial importancia uma vez que a medida em que amadurecem
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digitalmente, as organizacdées passam por uma mudanca cultural na qual se tornam
mais propensas a acdes que visam experimentacdo e abordagens colaborativas
(WESTERMAN et al., 2011; KANE et al., 2015; 2017). Identificar o momento da
organizacao torna-se relevante para identificar a sua capacidade de suportar de
forma sustentavel as inovacdes propostas.

Desse alinhamento deve resultar a compreensao do problema que sera o foco
da abordagem, ainda que nessa etapa o problema esteja aberto e mal definido.
Outra questao que deve ser resolvida nessa fase € a identificacao dos stakeholders
envolvidos no contexto que sera foco do processo, buscando identificar o principal
grupo que sera afetado diretamente e indiretamente, incluindo usuarios, papeis da
equipe, fornecedores e mesmo concorrentes, que de alguma forma estédo
relacionados com o contexto do problema inicialmente identificado.

Ainda na etapa de exploracdo, mas sem a necessidade de uma atividade
coletiva, os participantes devem levantar insumos em uma pesquisa que permita
explorar os problemas apontados. Outra contribuicdo proposta nesse processo €
que além dos formatos de pesquisa contextual e ndo contextual, presentes nas
abordagens de design, ha possibilidade de incluir a andlise orientada a dados
quantitativos e de comportamento digital, utilizando ferramentas como Google
Analytics ou outras adequadas a analise de grandes volumes de dados para apoiar
0 processo de descoberta quanto a escalabilidade do problema. Apds a coleta de
dados, que pode fazer uso de instrumentos de coleta como entrevistas, observacao,
analise de dados e outras, os participantes devem se reunir novamente para discutir
os achados e fazer o enquadramento do problema construindo a sintese
apresentada na figura 13.
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Figura 13 — Toolkit de servicos hibridos — sintese da etapa exploratéria
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Fonte: Elaborado pela autora.
5.1.2 Fase 2: Criar

A fase de criacdo tem por objetivo projetar ideias que podem ser
manifestadas através de uma jornada capaz de conectar experiéncias fisicas,
digitais e decisdes de negécios, visando a construcdo de uma experiéncia
omnichannel capaz de gerar valor para 0s usuarios, para a organizacao e para 0s
demais envolvidos para que a experiéncia se concretize. Para tanto, propde-se a
realizacdo de uma atividade de codesign que envolva representantes dos principais
atores identificados, incluindo usuarios, fornecedores, colaboradores da linha de
frente e a0 menos um membro das equipes internas de marketing, tecnologia da
informacao e suporte. Nesse encontro, deve ser mapeada e projetada a jornada do
servico, agrupando em uma ferramenta os sistemas e as pessoas que devem ser
integrados para que a experiéncia omnichannel seja possivel. A jornada projetada
deve considerar a perspectiva do usuario, do negécio, das interacées em linha de
frente e das interac6es de retaguarda.

Contudo, ao invés de tentar antecipar os passos do usuario em forma de
eventos sequenciais, essa ferramenta propde-se focar na compreensdo sobre o
problema que o usuario deseja resolver em relagdo ao contexto do servico. Ou seja,
inicialmente, deve-se pensar na motivacdo como sendo o gatilho que provoca o
usuario a buscar informacoes sobre um determinado assunto independente do ponto
de contato onde a experiéncia possa ocorrer. Refletir por essa perspectiva abre
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espaco para conceber solugdes que sejam mais eficientes, eficazes e capazes de
gerar maior valor para usuarios e organizacoes. Essa jornada deve considerar a
experiéncia das diferentes pessoas envolvidas nas etapas que antecedem a
interacdo com o0s servigos, nas que ocorrem durante a interacédo, independente do
servico ser fisico ou digital e o que ocorre apds, visando a construgcdo de um
relacionamento duradouro com 0s usuarios.

Apés, devem ser discutidos aspectos gerenciais de disponibilidade, como por
exemplo, o que a organizagéo dispde internamente em relagdo a pessoas e recursos
para prover a experiéncia? Quais as restricoes de negdécio? Quais 0s servicos
externos que devem estar integrados para que a experiéncia seja fluida? Algumas
dessas restricobes podem ser atendidas por um parceiro para alavancar o ativo? Com
guem precisamos conversar para viabilizar essa experiéncia?

Por fim, devem ser discutidos entre os participantes as fragilidades e
oportunidades para que a jornada se torne viavel. Esse exercicio pode ser realizado
adicionando marcadores nos pontos fortes e fracos para identificar o nivel de esforgo
gue sera necessario para que o servigco seja disponibilizado.

Figura 14 — Toolkit de servicos hibridos — etapa de criacao

INFLUENCIADORES:

JORNADA (PERSPECTIVA DO USUARIO)

ANTES DURANTE APOS
1 |
1 |
1 I
PONTOS DE CONTATO FISICOS: ! :
___________________ B T e
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JORNADA (PERSPECTIVA DA ORGANIZAGAO)
ANTES : DURANTE . APOS
1 I
1 |
PONTOS DE CONTATO FISICOS: I I
___________________ l_ - - - - - - - - -
1 I
PONTOS DE CONTATO DIGITAIS: I I
1 I
1 |
1 |
SISTEMAS INTERNOS A SEREM INTEGRADOS: | SISTEMAS EXTERNOS A SEREM INTEGRADOS:
I
I
|
|
I
. OPORTUNIDADES . DESAFIOS

Fonte: Elaborado pela autora.
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5.1.3 Fase 3: Refletir

Uma das principais caracteristicas de um processo conduzido pelo design
estratégico € o esforco reflexivo para que as inovagdes gerem efeitos positivos para
diferentes partes interessadas, considerando seu impacto social (MERONI, 2008;
ZURLO, 2010; FREIRE, 2014). Assim, sob a luz do design estratégico, na fase de
reflexdo do framework de design de servicos propde-se um aprofundamento no que
se refere a discussdo sobre os efeitos de sentido possiveis provocados pela
inovacgao, indo além da visdo de lucro da organizacdo. Existem impactos negativos
que sua acao pode provocar em uma esfera mais ampla? Ha a possibilidade de
minimizar ou eliminar esses efeitos, focando nos atributos positivos? Embora a
atitude reflexiva deva permear todo o processo de concepcao de servico, esse é um
momento em que ja hd insumos o suficiente para uma analise critica e aprofundada.

O objetivo da fase trés, portanto, é proporcionar esse momento de reflexao
entre os participantes a partir da jornada projetada levando em consideracao os
achados da pesquisa na fase exploratéria. Para esse exercicio propde-se a
realizacdo de uma atividade de codesign para a construcdo de um mapa de valor,
capaz de levar em conta as perspectivas de usuario, organizacdes, ecossistema e
sociedade, com ao menos uma declaracdo de valor para cada um dos principais
envolvidos evidenciados nessas esferas. Os participantes podem refletir ainda sobre
as sensacgdes que desejam despertar em cada etapa da jornada. Por exemplo, se
um usuario no inicio se sente inseguro, como por exemplo a mae que deseja vacinar
a filha em um ambiente ainda ndo validado pela figura do pediatra, entdo a jornada
deve apoiar a construcdo de confianca dessa mae. Para o médico que se sente
ameagado profissionalmente pela entrada de um novo ator no ecossistema de
saude, pode ser pensada uma forma de proporcionar senso de pertencimento e
colaboracédo, para que seja capaz de coproduduzir valor. Para o colaborador
farmacéutico que se sente sobrecarregado em exercer diferentes atividades em loja,
pode-se pensar em formas de deixar o trabalho mais leve, gerando senso de
acolhimento.

A fase trés visa um esforgo entre os envolvidos para a construgdo de uma
declaragao de valor compartilhada, que seja capaz de sintetizar um propésito Unico,
relevante na perspectiva dos diferentes niveis. O discurso gerado deve ser testado

entre os participantes para analisar sua coeréncia.



Figura 15 — Toolkit de servigos hibridos — etapa de reflexao - valor
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Declaracao de valor compartilhado:

_______________________________________________________________

Fonte: Elabora pela autora inspirado em Ouden (2012).

A fase de reflexdo do framework de design de servigos conta ainda com o

processo de prototipacdo, no qual as ideias devem ser testadas para validacao,

melhoria ou descarte. Essa fase € de grande importancia uma vez que potencializa a

tangibilizacdo das ideias, deixando-as visiveis e compreensiveis para todos os
envolvidos no processo de projeto (STICKDORN e SCHNEIDER, 2014). Nessa fase,
propde-se iniciar pelo redesenho de toda a jornada projetada anteriormente,

considerando o valor identificado para cada um dos atores envolvidos e a
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declaracao de proposito compartilhado. Essa pratica visa possibilitar uma analise
critica sobre o real valor gerado pelas ideias, no que concerne a sua relevancia para
0 negOcio e para os usuarios, bem como necessidade de esforco (e investimento)
envolvido para sua implementagao.

Durante essa etapa, sugere-se que sejam destacados os canais identificados
como prioritarios na etapa anterior, que devem ser integrados para que a
experiéncia seja de fato omnichannel. Compreende-se que a reflexdo processual
nessa fase concentra-se em avaliar os ativos que devem ser disponibilizados pela
organizacao ou aqueles que podem ser incorporados através de servicos de
terceiros, seja no ambiente digital através de APls, seja no contexto fisico através de
servicos complementares para uma experiéncia mais completa.

Apés a elaboracado dos protétipos sera possivel testar e validar o servigo,
ainda que de forma manual, para fins de aprendizado e experimentagdo. Essa
pratica permite identificar os atributos essenciais para que o servico possa ser
implementado rapidamente, de forma que possa evoluir assim como um produto
minimo viavel, no sentido de ser a minima parte necessaria para oferecer uma

experiéncia que gere valor.
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Figura 16 — Toolkit de servicos hibridos — etapa de reflexao
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Fonte: Elaborado pela autora.

5.1.5 Fase 4: Implementar

A implementacdo do processo nao precisa necessariamente ocorrer apenas
quando a experiéncia estiver completa e integrada com todos 0s servigos externos
necessarios. A implementacao pode iniciar pela identificagcdo dos elementos-centrais
da proposta de valor do servico e a partir dessa visao, seguir um plano de acdes que
considere prioritariamente: Relacionamentos a serem estabelecidos, sistemas a
serem integrados, pessoas a serem contratadas ou capacitadas e prazo estimado
para primeira implementagdo. Sobretudo, é relevante considerar a capacidade de
escalabilidade do servico proposto, conferindo as suas estruturas iniciais
flexibilidade tanto em termos de sistemas quanto em termos de processos para que
uma rapida evolucédo se torne possivel.

Por fim, destaca-se a importancia da concepcao de indicadores-chave que
sejam capazes de apoiar a organizacao na mensuracdao da efetividade de suas
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iniciativas de servicos e desempenho dos canais, no que tange a geracao de valor
para as diferentes partes interessadas. Esses indicadores acompanhados da
declaracao de resultados desejados, podem ser utilizados para apoiar a evolugao do
projeto, considerando os contextos omnichannel e com mudultiplas jornadas de
servicos hibridos.

A partir dessa fase, sugere-se que ocorram encontros recorrentes entre o
grupo para avaliar o piloto, identificar novas oportunidades, liberar novidades e

refazer o processo de forma iterativa.

Figura 17 — Toolkit de servicos hibridos — etapa implementacao

DATA ESTIMADA DA PRIMEIRA VERSAO: DECLARACAO DO SERVIGO:
PESSOAS:
INTEGRAGOES:
OBJETIVOS:
RESULTADOS-CHAVE
INDICADORES:
. RECURSOS INTERNOS ATIVOS ALAVANCADOS

Fonte: Elaborado pela autora.

Com esse toolkit, busca-se colaborar com a evolugdo do modelo proposto por
Stickdorn e Schneider (2014), orientado pela perspectiva do design estratégico, seja
capaz de organizar e dar visibilidade aos desafios imanentes a concepcao de
servicos em projetos marcados pelo hibridismo entre os ambientes fisicos e digitais,
sendo esse um dos principais desafios no contexto da transformagéo digital.

Apesar de seus achados relevantes, considera-se que o0s resultados da
pesquisa foram originados dentro de uma organizacdo que ja esta em nivel
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avancado em relacdo a maturidade digital, excetuando-se por algumas questdes
culturais que estdao em fase de transicdo. Sabendo-se que esse pode ndo ser o
cenario de muitas outras organizagdes, essa pesquisa limita-se pela sua
impossibilidade de generalizacdo. Outro aspecto que deve ser destacado é que a
colaboracéao proposta precisa de testes, implementacao em diferentes contextos e
certamente ajustes, a fim de que se torne apta a atender uma diversidade maior de
cenarios de concepcao de servigos hibridos. Essa limitagdo aplica-se tanto no
contexto farmacéutico quanto em outros contextos que envolverem o hibridismo das
camadas fisicas e digitais para experiéncias de servicos omnichannel. Dadas essas
limitacdes, o percurso da pesquisa, além de atender os objetivos propostos, permitiu
identificar algumas oportunidades e desafios para o design estratégico, no contexto
apresentado. Uma das constatacées é que pessoas que atuam em nivel tatico das
organizacdes precisam de processos estruturados para exercer suas atividades.
Entretanto, estao tdo imersos nos seus processos e rotinas que tém dificuldade em
se distanciar da sua pratica e refletir sobre possibilidades de atuacéo.

Essa andlise abre uma oportunidade para o design estratégico tanto em
termos de insercao de mercado, enquanto area do conhecimento, para atuar como
facilitador de processos de transformacdo digital, quanto em termos académicos,
uma vez que as organizacdes se tornam potenciais interessadas em permitir a
concepcao e testes de abordagens em nivel metaprojetual, a exemplo desse estudo.
Assim, estudos relacionados a concepcao e reflexdo sobre novos métodos podem
contar com especial abertura nesse contexto.

Um desafio para os designers € a necessidade de pensar em jornadas em
contextos omnichannel. Cenéarios de convergéncia total entre ambientes fisicos e
digitais podem ser foco de pesquisas no sentido de projetar para experiéncias em
contextos complexos.

O uso de dados na tomada de decisdao também se mostrou um desafio.
Estudos relacionados a projetos orientados a dados podem ter relevancia em um
contexto onde a maioria dos designers exerce uma atuacdo mais pautada na
intuicdo e sensibilidade. Inserir a inteligéncia de dados no contexto de atuacédo do
design pode contribuir para o estudo relacionado a projetos de jornadas em
contextos omnichannel.

Por fim, identificou-se que a insercao da farmacia no ecossistema de atencao

a saude é um desafio que se mostrou complexo e relevante, devido a seu impacto
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social. Estudos futuros derivados desse podem pautar sua atuagao na aplicacédo do
modelo para a concepcao de um servigo especifico, avaliando sua efetividade junto
a projetos de inovagéao social.

Conclui-se assim esse estudo que teve por objetivo explorar os desafios que
a transformacéo digital configura para o design, no ambito da concepg¢ao de novos
servicos. Considera-se que o contexto da transformacéao digital proporciona para o
design a possibilidade de reinterpretar suas processualidades com relagdo ao design
de servicos, 0 que foi realizado nesta pesquisa sob a 6tica do design estratégico.
Como contribuicdo, foi gerado um toolkit para a estruturacdo de servigos visando
pensar na jornada na perspectiva dos usuarios, considerando os elementos que
devem ser integrados para prover essa experiéncia e suas comunicagdes ao projetar
uma declaracao de valor compartilhada, visando agir como a tangibilizacdo de uma

estratégia concebida em um esforco colaborativo.
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APENDICE A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

O que deseja
saber?

Qual elemento, conceito ou
aspecto teodrico sera
explorado?

Referéncias
(literatura)

Perguntas

Identificar o nivel

A transformacao digital nas
organizagdes passa por
diferentes estagios de
maturidade. Nos primeiros
estagios, as empresas tém por
objetivo melhorar a experiéncia
dos consumidores e alavancar o
crescimento dos negdcios. A
medida que sua maturidade
digital aumenta, hd uma
transferéncia de objetivos para a
busca pela inovagao até que o
negdcio todo tenha um mindset

Westerman et al.
(2011);

A transformacéao
digital esta sendo um
desafio para sua
empresa? Por que?

Quais iniciativas
relacionadas a
transformacao digital
a empresa esta
desenvolvendo?

E como é feita a
selecdo dessas
iniciativas? Ela é
hierarquizada ou é
colaborativa?

O que vocé entende
por transformagao
digital e como ela se

de maturidade  |digital, ou seja, utilizem a Kane et 4l aplica ao seu
digital nessa tecnologia como centro para a (2015); ' negdcio?
empresa tomada de decisao e na Schwab (261 6) O quanto a diretoria
transformacao do negécio como " |esta percebendo
um todo. mudancas de
Em uma organizagéo que esteja mercado e
amadurecendo digitalmente, a orientando atuacéo
digitalizagéo de processos € um das equipes?
egtégip importante. Por Sua empresa passou
digitalizagdo compreende-se a ou esta passando por
remodelagem dos processos, de mudangas em nivel
diversas formas, através da de modelo de
automacéo das atividades e das negocios?
técnicas de produgéao, visando —
uma maior eficiéncia e eficacia. E em relacdo a
experiéncia dos
clientes?
Esta havendo alguma
iniciativa aplicada a
processos?
A resisténcia a mudanca e a . |Como é a
Identificar falta de colaboracgéo sdo os (S)izvgﬁb(z(g?;?) ’ |organizagao da sua
aspectos culturais |fatores que mais impactam na Deserti Rizz,o empresa, em termos
que possam morosidade dos processos de (2014): d? estru’gura e
facilitar ou transformago digital. Empresas |50\ hierarquia?
dificultar a que ja fazem uso de metologias Liddy e ’ Como ocorre a
transformacéao ageis e propagam sua cultura, Ma )elllh e implantacao de
digital podem desenvolver iniciativas (20% 0) NOVOS processos

com resultados mais

dentro da empresa?




consistentes. Aspectos como
colaboracao e descentralizacao
da tomada de decisao estao
presentes nas empresas mais
maduras digitalmente.
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Vocé considera que
ha flexibilidade para
mudancas? Pode
citar um exemplo?

Formatos de
trabalho. Como estdo
mudando?

Sua empresa adota o
uso de metodologias
ageis? Quais?

E vocé enxerga
algum impacto nesse
processo? Como isso
€ medido?

Como € o processo
de tomada de
decisao? (as equipes
participam ou as
decisdes obedecem
um modelo
hierarquico?)

Identificar se ha a
presenga do
design e em que
papel ele atua
nesses projetos.

O design estratégico € um
processo aberto, transdisciplinar
e colaborativo por esséncia. O
foco é a identificacao de
contextos complexos para
projetar cenarios futuros
capazes de se adaptar
rapidamente aos novos desafios.
Em muitas empresas, o papel de
designer estratégico pode estar
presente, ainda que nao
identificado e exercido por um
profissional de outra formacao. A
figura do designer de formagéo
fica mais a cargo de papeis
técnicos, como UX Designer, Ul
Designer, designer grafico, etc.

Manzini (2017);
Megido et al.
(2016);

Zurlo (2010);
Meroni (2008);
Celaschi (2017)

Sua empresa utiliza
técnicas e
ferramentas de
design? Quais?

Em que contextos
surge essa
demanda?

E quem exerce o
papel de facilitador
nesses contextos?
Qual a formagao e
atuacdo dessa
pessoa?

E vocés possuem
designers
contratados?

Como é a atuagao
desses profissionais
na empresa?

Eles possuem uma
area propria ou estao
integrados em times
mistos?

Os designers
participam de
processos de tomada
de decisao? Em que
nivel?

O que é design? Ele
esta presente?
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APENDICE B — QUESTIONARIO ONLINE DE AVALIACAO DO WOSKSHOP DO
CICLO 1 DA PESQUISA

Nome

Idade

Formacéao (graduacao + maior titulacao)
Cargo e papel que exerce na empresa

Vocé ja tinha participado de alguma atividade com o uso de ferramentas de design?
Conte como foi.

Vocé ja tinha ouvido falar ou experimentado praticas relacionadas ao design de
servigos? Se sim, como foi essa experiéncia?

Na sua opinidao, como foi o processo realizado na tarde de workshop?
Qual foi o maior desafio na sua visao?

Qual foi o0 maior beneficio na sua visao?

Houve algum resultado diferente das suas praticas habituais? Se sim, vocé
considera que ele foi positivo ou negativo em relagcao ao modelo habitual?

A transformacao digital que esta ocorrendo gera desafios que impactam na sua area
diretamente? Se sim, descreva.

Qual a sua percepcao em relacao ao processo utilizado, orientado ao repensar do
Panvel Clinic?
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ANEXO A — MODELO DO TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO UTILIZADO

Ciéncias Exatas e Tecnoldgicas

r UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
Programa de P6s-Graduagdo em Design

UNISINOS

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esté sendo convidado(a) para participar da pesquisa intitulada DESIGN ESTRATEGICO
PARA A TRANSFORMACAO DIGITAL DOS SERVICOS NO VAREIJO, sob a responsabilidade da
pesquisadora Aline Roque Borges Klein, mestranda do Programa de Pds Graduagdo em
Design da Unisinos. Nesta pesquisa nds estamos buscando entender como o design
estratégico pode contribuir para a ressignificagdo dos servicos do varejo, no contexto da
transformagéo digital.

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido serd obtido pela pesquisadora, durante a
realizacdo do workshop Explorando Cenarios para a Farmacia do Futuro.

Na sua participagdo vocé ira integrar uma equipe multidisciplinar, que sera guiada através
de ferramentas de design para repensar a drea Panvel Clinic, seja pelo viés do modelo de
negdcios, pela adogdo de novas tecnologias ou pela concepg¢do de novas experiéncias.
Durante o processo, serdo coletadas imagens através de fotografias e video, além da
gravacgdo de voz. Posteriormente, serdo coletados formularios de avaliagdo do processo e
podem ser realizadas entrevistas individuais com alguns participantes. Os dados coletados
serdo utilizados pela pesquisadora como apoio na etapa de analise do processo. Eles ndo
serdo publicados ou divulgados na integra. Sempre que uma fala for adicionada para que
haja a triangulagdo com a teoria, os dados do pesquisado serdo codificados para garantia da
privacidade. Ou seja, em nenhum momento vocé sera identificado, mesmo apés a
divulgagdo dos resultados da pesquisa.

Vocé ndo terda nenhum gasto e ganho financeiro por participar na pesquisa. Ndo existem
riscos relacionados a essa participagdo. Os beneficios serdo experimentar de forma pratica
uma abordagem diferente para a concepg¢do de solugbes, que pode resultar em ganhos
para a organizac¢do. Vocé é livre para deixar de participar da pesquisa a qualguer momento
sem nenhum prejuizo ou coagdo.

Uma via original deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido ficara com vocé.

Qualquer duvida a respeito da pesquisa, vocé poderd entrar em contato com a
pesquisadora, bem como com a Unisinos — Programa de Pds Graduagdo em Design. Podera
também entrar em contato com Prof. Dr. Carlo Franzato — orientador.

Porto Alegre, 24 de janeiro de 2019.

Aline Roque Borges Klein - Pesquisadora

Eu aceito participar do projeto citado acima, voluntariamente, apds ter sido devidamente
esclarecido.

Nome e assinatura

Avenida Dr. Nilo Pecanha, 1600 Porto Alegre Rio Grande do Sul Brasil
Fone: (51) 3591-1122 Ramal 3719 Fax: (51) http://www.unisinos.br/design



129

ANEXO B - AUTORIZACAO GERAL PARA A REALIZACAO DA PESQUISA,
ENTREVISTAS E INTERVENGCOES




