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PARTE 1

Visualizando o Valor

Vejo isto sempre: as organizacbes ficam envolvidas em seus
proprios processos e se esquecem de olhar para os mercados
atendidos. A eficiéncia operacional é priorizada acima da ajudamai
satisfacdo do cliente. Muitos simplesmente nao sabem pelo que  uma p
seus clientes passam.

apresentados no Capitulo 1, sdo
que reorienta as organizacoes. Eles
dentro para fora” do mercado para
fora para dentro”.

com a abordagem geral para o mapeamento
Mas estamos testemunhando uma mudanca de grandes cias. Embora o conceito de “experiéncia” seja
proporcdes.” Atualmente, os clientes ndo giram em torno do
negocio; pelo contrario; hoje, os negodcios devem descobrir com iagrama.
se adaptar as vidas de seus clientes. Isso requer uma mudan

mentalidade — com o que este livro pode Ihe ajudar.
is d

elhor maneira de criar uma 6tima experiéncia do usuario

é incentivar atentamente uma excepcional experiéncia do
funcionario. Esse é o tema do Capitulo 3, que mostra como usar
técnicas de mapeamento para melhorar e inovar; ir além da mera
satisfacdo e criar um senso de propdsito entre os funcionarios.

A Parte 1 aborda alguns dos aspectos fundame
processo de mapeamento.

Nota da editora: Durante a edicdo da versao em portugués

da obra, optou-se pela manutencao dos diagramas em inglés O Capitulo 4 examina como os diagramas apontam para
quando sdo reproducdo de diagramas de terceiros e/ou novas oportunidades que indicam a estratégia. Eles
meramente ilustrativos. representam um novo modo de ver o mercado, sua

organizacao e sua posicao nele.
* Veja, por exemplo, Steve Denning, “Why Building a Better Mousetrap Doesn’t
Work Anymore”. Forbes (fev 2014).
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B Apresentacdo dos diagramas de alinhamento

NESTE CAPIiTULO

m Design centrado no valor
B Principios.esbeneficios do mapeamento

B Estudo de caso: Combater o extremismo violento com diagramas de alinhamento




CAPITULO 1

Visualizando o Valor: Alinhar de Fora para Dentro

As pessoas esperam algum beneficio quando usam os produtos

e 0s servicos que uma organizacao fornece. Elas querem realizar
algum trabalho, resolver um problema ou experimentar determinada
emocao. E, se perceberem que esse beneficio é valioso, elas darao
algo em troca — dinheiro, tempo ou atencéao.

Para serem bem-sucedidas, as organizacoes precisam capturar algum
valor com suas ofertas. Elas precisam ter lucro, maximizar o alcance
ou melhorar sua imagem. A criacao de valor é bidirecional.

Mas como localizamos a fonte de valor em tal relagdo? Simples.

A criacdo de valor esta na intersecdo da interacdo humana com o
provedor de um servico. E onde as experiéncias das pessoas emucerto
mercado cruzam com as ofertas de uma organiza¢ao.(Figura 1-1).

Ha alguns anos, eu estava com dificuldades . -
para determinar qual tipo de Y 4
diagrama usar em um projeto: Pessoas

um mapa da jornada do cliente,
um diagrama do modelo
mental, um blueprint do
Servico ou outra coisa. Depois

FIGURA 1-1.
0 valor esta na
intersecdo das
pessoas e da
oferta de uma
organizacao.

Organizagao

de comparar vérios exemplos, um conjunto parecido de principios ficou
aparente: esses digramas representam a equacao da criacao de valor de
modos diferentes.

Exibir os pontos em comum de varios diagramas abriu possibilidades.
Eu nao estava preso a um método prescrito, preterindo outro.
Percebi que o foco ndo deveria estar em uma técnica especifica, mas
no conceito mais amplo de alinhamento.

O mais importante é que consegui conectar os pontos entre os
objetivos do negdcio e os de design centrado no ser humano.
Concentrar no alinhamento permitiu-me falar com gestores e
stakeholders sobre como as experiéncias de mapeamento poderiam
ajuda-los a atingir seus objetivos. Em pouco tempo, eu estava
fazendo workshops com lideres seniores e mostrando meus
diagramas aos CEOs.

A criacao de solucoes focando a interacdo entre as pessoas e as
organizacoes representa uma perspectiva referida como design
centrado no valor. Em seu artigo “Searching for the Center of
Design”, o especialista em design de servico Jess McMullin define o
design centrado no valor desta forma:
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O design centrado no valor comeca uma histdria sobre uma
interacao ideal entre uma pessoa e uma organizacdo, e os
beneficios que cada uma conseque com essa interacao.

Neste capitulo, apresento o conceito dos diagramas de alinhamento

para descrever uma classe de diagramas que visualizam a histéria da
interacdo entre pessoas e organizacdo. No fim, vocé deverd ter uma

boa compreensao sobre alinhamento do valor, os pontos em comum
nos diferentes diagramas e os beneficios desse alinhamento.

Modelando Experiéncias

Em 1997, Steve Jobs voltou para a Apple como CEO. Em uma reuniao
na prefeitura, ele respondeu a uma pergunta sobre a tecnologia da
empresa feita por um funcionario da Apple dizendo: “Vocé precisa
comecar com a experiéncia do cliente e voltar a tecnologia.””

Assim, ele deu a entender como mudaria a Apple: invertendo a
equacao-padrao de fornecer software. Em vez de inventar uma
tecnologia e comercializa-la para os clientes, ele queria comegar
imaginando uma experiéncia ideal, e entdo encaixaria a tecnologia
nessa experiéncia.

A estratégia deu certo, pelo menos para a Apple. Certas empresas
demoraram para adotar essa mentalidade e outras ainda trabalham
nessa direcdo. Embora simples a principio, organizacoes tradicionais
tém dificuldade para adotar uma nova visao de criacao de valor.

* Veja no YouTube “Steve Jobs Customer Experience” em https://www.youtube.com/
watch?v=r205qKZI150.
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Parte da dificuldade é que o conceito de “experiéncia” ndo tem uma
definicdo precisa. As organizacbes nao estao preparadas para lidar
com conceitos subjetivos. Como uma equipe deve iniciar com uma
experiéncia e voltar a tecnologia?

Uma maneira de entender “experiéncia” é criar um modelo que
representa visualmente a experiéncia. Os modelos ja sdo uma parte
comum da inovacao e do design. Por exemplo, um personagem
representa as pessoasiem certo mercado e um modelo de negdcio
representa como uma organizacao pode ser lucrativa.

Hugh Dubberly,sum.renomado designer e consultor de negdcios,
acredita que os modelos sao um antidoto para a complexidade nas
operacdes comerciais modernas. Mostrando todas as partes moéveis
de uma s6'vez, eles também ajudam as organizacdes a entender
melhor seu campo de atuacao e seus mercados. Ele explica:

[Na era da internet,] teoricamente, existem combinacées
infinitas e um cliente ndo faz a mesma coisa que outro.

E sdo coisas que nunca terminam, elas continuam

crescendo, mudando e sendo atualizadas constantemente
de modo dindmico. Um modelo é o que se tem quando
reunimos tudo em uma visdo para entender o que esta
acontecendo. Pode ser uma otima ferramenta para gerenciar
as equipes necessarias.

t De uma entrevista com Hugh Dubberly feita por David Brown. Veja David Brown,
“Supermodeler: Hugh Dubberly”, GAIN: AIGA Journal of Design for the Network
Economy (maio, 2000).



E razoével considerar que um modelo de experiéncia possa alinhar as
perspectivas das pessoas que devem permitir essa experiéncia. Essa
¢ a funcado do mapeamento de experiéncias: uma forma de narrativa
visual que permite as equipes encontrarem solucdes juntas.

Interacoes

Em geral, os diagramas coordenam os insights do mundo externo
com as equipes de uma organizacao que criam produtos e servicos
para atender as necessidades do mercado, ou seja, um modelo pode
servir como uma articulacao a partir da qual podemos pivotar do
espaco do problema para o espago da solucao.

Diagramas de Alinhamento

Esses diagramas nao sao novos e ja sao usados na pratica. Assim,

Uso o termo diagrama de alinhamento para me referir a qualquer minha definicao do diagrama de alinhamento é menos uma
mapa, diagrama ou visualizacao que mostra os dois lados da cria proposicdo para uma técnica especifica do que um conhecimento
de valor em uma Unica visdo geral. E uma categoria de mod C como as abordagens existentes podem ser vistas de uma maneira

mostra a interacao entre as pessoas e as organizacoes, torna nova e construtiva. Pode ser que vocé ja tenha usado alguns dos
tangivel e concreta uma circunstancia (experiéncia hu
invisivel e abstrata.

exemplos comuns a sequir:

Mapas de jornada do cliente.
Logicamente, os diagramas de alinhamento

1-2). De um lado, eles mostram os aspectos
pessoa — uma representacao do comportamento agregado em
usuarios arquetipicos. Por outro lado, os diagramas refletem as e Diagramas do modelo mental.
ofertas e os processos de uma organizacao. Os pontos de interacdo
entre as duas sdo os meios da troca de valor.

Blueprints de servico.

Mapas de experiéncia.

Veja, por exemplo, os mapas da jornada do cliente (MJCs). Eles
mostram as experiéncias de uma pessoa como cliente de uma
organizacdo. Os MJCs costumam incluir trés fases principais: ficar
ciente de uma oferta, decidir adquiri-la e ser fiel ou parar de usa-la.

Diagramas de Alinhamento



Mapa da Jornada do Cliente: Banco de Dados Mundial de Arquitetos

Inserir
Dados

Iniciar
Servico

Tornar-se
Cliente

Ficar
Ciente

Atualizar
Perfil

Pagar

Pesquisar
Fatura

Perfis

Renovar/
Atualizar

Agées - Aprender na escola - Considerar ROI - Ter acesso - Inserir informagdes - Encontrar parceiros - Imprimir perfil - Comparar com contrato - Reconsiderar ROI
'Z::p'::sg"'"e"a - Assinar contrato - Aprender o - Verificar precisio - Fazer contato - Fazer alteracées - Enviar para o setor - Renovar
- Ouvir de terceiros basico financeiro pagar (ou cancelar)
H + curioso + pertencente + otimista + ansioso + confiante + orgulhoso + cuidadoso + leal
Sentimentos - inseguro - desconfiado - em duvida - confuso - inseguro - chateado - critico - resignado
Metas Aumentar presenca ROI Minimizar esforgo Reduzir risco de Manter i Asseg g (pandir servico
eficiéncia parceiros‘abaixo do correto
padrao.
P(.""!tOS - Confuséo da marca - Marketing sem - Tempo para treinamento - Sistema lento ~Ensinar terceiros - Verificar alteracoes - Faturas incorretas - Desconhecer
Cr|t|cos - Alto custo trabalho primario - Velocidade, formatagéo - Tempo de divulgacao’ = Marketing por.“spam” - Sem aviso - Avisos servicos
X% t § 4 ) Dedd 2 X%
PONTOS DE aa & p q e D P il
CONTATO ANUNCIOS NA MIDIA SOCIAL E-MAIL TELEFONE  DIRETO B R E-MAIL CALENDARIO E-MAIL TELEFONE FOLHETO

Vi MARKETING MARKETING gera VENDAS enviam GER:<CONTA ajudaa _GER. CONTA VENDAS mostram COBRANCA envia fatura  MARKETING envia
Atividades
por DEPARTAMENTO inicia campanhas clientes para VENDAS  contrato para central irar o maximo do sugere parceiros novos recursos aviso de renovacao
sistema VENDAS respondem a
VENDAS promovem  Possivel VENDA, ENTRADA DO PEDIDO MARKETING emissdo de fatura VENDAS contatam
servicos faz primeiro contato  ativa conta GER. CONTA promove CLIENTE para
aprovainfo. NoVos servicos SUPORTE AO CLIENTE renovacao
DIRETOR assina ATENDIMENTO AO responde a emissao
contrato CLIENTE DIRETOR promove DIRETOR assina
NOVOS recursos COBRANCA envia contrato
avisos
PONTOS FORTES Nome conhecido Banco de dados CRM 5:1,;::?;;?“’&‘ Facilidade de uso g:::g:ge dlos Prazos do sistema Faturas eletronicas Limpar lembretes
PONTOS FRACOS Confusdo damarca  Contatos demais LonSggiSmpo Desconhecer servigos SEO em idi hum lemk Faturas erradas Instruir terceiros
de divulgacio diferentes

OPORTUNIDADES
AMEACAS

Aumentar alcance Melhor coordenacdo  Processo aperfeicoado  Atualizar processo Rede de conhecidos Automacio Melhor coordenacéo

Valor percebido Solugdes grétis Integridade de dados 5o pouco frequente  Outros motores Clientes esquecem Ten':plo para resolver

Calculos do ROI

Interferéncia

do perfil de busca pi

no marketing

FIGURA 1-3. Um simples mapa da jornada do cliente alinha a experiéncia da pessoa e a permisséo de atividades na organizagdo.

CAPITULO 1 Visualizando o Valor: Alinhar de Fora para Dentro



A Figura 1-3 mostra um MJC simples de um servico de pesquisa para
encontrar arquitetos fora do pais. E uma versdo modificada de um
diagrama que criei para um projeto ha muitos anos, ocultando o
nome do produto e o da empresa. A intencao foi mapear o estado
atual da experiéncia que os clientes tinham com o servico.

As fases da interacao sao listadas no topo, comecando com “Ficar
Ciente” e indo até “"Renovar/Atualizar”. As linhas mostram varias
facetas da experiéncia do cliente: acoes, sentimentos, resultados
desejados e pontos criticos.

A metade inferior mostra as principais atividades do departamento
para dar suporte ou responder ao cliente. Uma analise dos pontos
fortes e fracos, oportunidades e ameacas aparece abaixo. Os meios
de interacao sao listados na linha central.

Em geral, ir da esquerda para a
direita na cronologia mostra o
alinhamento entre a experiéncia
do cliente e os processos que se
cruzam com essa experiéncia. A
equipe com a qual trabalho no
momento usou o diagrama a fim de identificar oportunidades para
inovacdo e melhoria na jornada. Conseguimos resolver algumas
barreiras maiores no consumo antes desconhecidas.

Os blueprints de servico sao outro tipo de diagrama, e mostram

a cronologia de uma interacao de servico. A Figura 1-4 exibe um
exemplo do que é chamado de “blueprint de servico expressivo”,
criado por Susan Spraragen e Carrie Chan. Ele mostra as interacdes
de um paciente quando ele vai ao oftalmologista.

O foco ndodevasestar em uma técnica
especifiea, massno conceito maior do
alkinhamento de valor.

A intencao foi mostrar explicitamente as emoc¢des humanas em um
atendimento. No exemplo, o paciente fica confuso com a prescricao,
um efeito causado por dois estados emotivos: distracdo e ansiedade.

De novo, vemos as duas metades da equacao: a experiéncia de
fachada (rosa e roxo) e os processos nos bastidores da organizacao
(verde e azul). O diagrama serve como uma ferramenta de
diagnostico para identificar as ineficiéncias do servico e as fontes de
melhoria para o cliente.

Os mapas da experiéncia sao um tipo relativamente novo de
diagrama.desalinhamento se comparados com os MJCs e os
blueprints de servico. A Figura 1-5 mostra um exemplo do mapa da
experiéncia criado por Chris Risdon, autor e formador de opinido em
mapeamento de experiéncias. Esses mapas mostram as experiéncias
das pessoas em certo assunto, nesse
caso, um tour de trem pela Europa.

Na parte superior, ele descreve a
experiéncia que as pessoas tém

ao viajar. Na parte inferior, estao

as oportunidades do provedor de
servico. Suas interacoes estao incorporadas no meio do diagrama. As
equipes podem usar essa exibicdo para entender como varios servicos
podem entrar no objetivo maior da pessoa. No caso, as ofertas da
Rail Europe sao mapeadas segundo a experiéncia do viajante.

Diagramas de Alinhamento
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Blueprint de servico expressivo para visita ao oftalmologista

Colirios
.................. Mais remédios? Serd Y —————
que o convénio cobre?
Como vou pagar?

Outro dia,
outro médico

Nao foi tdo
ruim.
Nao lembro o que foi
dito e ndo consigo
ler o rétulo!

Jornada do Paciente em Cena

“0i, preciso do cartao do
plano e da identidade! “Cologue X 2x/dia na
Assine por favor.” primeira semana e Y 2x/dia
nas qUatI’O semanas
seguintes. Vejo vocé em
duas semanas para fazer
acompanhamento.”

Verificar plano de “Olhe por aqui. . “0i, sou eu
salide e prontuarios 0 que vocé ve?” il Os exames rmostram de novo!”
que seus alhos
estabilizaram. E
imporiante colocar colirio
nas proximas semanas.

Lis2 explicara.”

Acoes do Provedor em Cena

- &

tempo

U proximo
paciente esta
pronto.”

e @ — e Examinar o o | e

. . . . . resultado do . . . .
Consulta com  Ligagdo com : Falar com Examinar /N exame, imagens Consulta com E-mails para Ligar para Consulta com
o%ro paciente  outro méd\'(o\:/ gerente documentacéo v e notas outro paciente equipe outro médico outro paciente

Acoes do Provedor nos Bastidores

CJ = L

FIGURA 1-4. Este exemplo de um blueprint de servico expressivo de Susan Spraragen e Carrie Chan mostra a consulta com um oftalmologista.
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Mapa de Experiéncia da Rail Europe
Diretrizes
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FIGURA 1-5. Este mapa de experiéncia da Rail Europe criado por Chris Risdon mostra o contexto maior de viajar na Europa.
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FIGURA 1-6. Os diagramas do modelo mental buscam alinhar hierarquicamente o comportamento do cliente e o suporte comercial, mostrado em duas metades.
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Outros tipos também podem ser considerados diagramas de
alinhamento. Por exemplo, um diagrama do modelo mental é a
exploracdo ampla de comportamentos, sentimentos e motivacdes
humanos. A abordagem foi explorada por Indi Young e detalhada
em seu livro Mental Models. Geralmente, sao diagramas muito
grandes e, quando impressos, podem cobrir uma parede inteira.
O exemplo na Figura 1-6 mostra uma parte de um diagrama do
modelo mental para ir ao cinema.

Uma linha horizontal no meio divide o diagrama em duas partes. A
parte superior mostra as tarefas, os sentimentos e as filosofias da
pessoa, 0s quais estdo agrupados por assunto no que sdo chamados
de “torres”, sendo, entao, divididos em espacos objetivos (por
exemplo, “Escolher Filme” e “Saber Mais sobre um Filme”). Os boxes
abaixo da linha central mostram o

um contexto maior para ajudar a identificar como as ofertas se
integram; e um diagrama do modelo mental revela as necessidades
nao atendidas, servindo como estimulo para solucdes inovadoras.

Note que, em geral, a terminologia em torno dos diferentes tipos de
diagramas de alinhamento é inconsistente: o que uma pessoa chama
de mapa da jornada do cliente, outra chama de mapa de experiéncia
ou blueprint de servico. As linhas entre esses exemplos sdo muitas
vezes ténues. Nao'se preocupe muito com rétulos. Foque o resultado
desejadardo esforco de mapeamento: o alinhamento.

A nocao de-diagramas de alinhamento tem um ponto em comum
nesses exemplos. Conforme os campos da experiéncia do cliente,
experiéncia do usudrio e design do servico evoluem e se sobrepdem,
fica cada vez mais importante ter varias abordagens para resolver
problemas impares, de modo a se

suporte para atingir esses objetivos a o) ,Or/nci,oa/ Modd’ de entender a adaptar aos novos desafios.

partir de varios produtos ou servicos.

Os diagramas de alinhamento
comunicam uma histéria agregada
de comportamento e emogdes
tipicos em um grupo parecido de pessoas. A forma.como a historia é
contada difere entre os diagramas. Um mapa da jornada do cliente é
util para melhorar a experiéncia do cliente mostrando muitos pontos
de contato ao longo do tempo; um blueprint de servico detalha as
etapas em um episodio do servico e é muito adequado para otimizar
0 processo de provisao de servicos; um mapa da experiéncia mostra

“experiéncia” é criar um modelo que  Nofim, eles representam muitas
representéwistialmente a experiéncia.  tecnologias para mapeamento de

experiéncias. Quando tais diagramas
sdo criados com a perspectiva de fora para dentro, eles criam empatia
e alinham a tomada de decisao. Como etndgrafos, observamos o
mundo exterior e o codificamos. Mas, diferente deles, o resultado
produzido ndo é um longo trabalho por escrito, mas uma visualizacao
relativamente compacta que serve como um trampolim para a agao.

Diagramas de Alinhamento

1"



Vocé escolhe a abordagem mais adequada para sua situagao. Este Um modo que encontrei para mapear a experiéncia de multiplos

livro ajuda a fazer isso e, nos préximos capitulos, eu o ajudarei a atores foi criar uma série de diagramas relacionados, mas separados,

mapear melhor as experiéncias mais relevantes em seu caso. para cada segmento-alvo. Por exemplo, o eBay visa a dois grupos
distintos de usuério: compradores e vendedores. E possivel mostrar
interacdes separadas como duas experiéncias interligadas, como

M u |t| plo Al N ha mento na Figura 1-7. Uma comparacao visual entre as duas experiéncias é

O mapeamento tende a focar um unico ator e experiéncia. Mas a possivel analisando as partes superior e inferior de uma coluna que
complexidade comercial moderna nos leva a ser mais inclusivos no se estende nos diagramas (compare “Pegar pedido” com “Fazer
escopo dos esforcos de mapeamento. O multiplo alinhamento (ou pedido” na Figura'1.7).

seja, alinhar entre varios atores e/ou diversos pontos de contato) é
possivel, mas as técnicas ainda estao se desenvolvendo.

bper. Vendedor | Dedrender | pmncirien (T_Jagrobdo | mirprodis

Acbes

/ \
Pensamentos “\J y
Sentimentos N\

Exer omprador N = el T
v

Acoes

Pensamentos

Sentimentos

FIGURA 1-7. Para alinhar a experiéncia de vérios atores, crie diagramas separados, mas relacionados, que possam ser exibidos juntos.
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Também é possivel mostrar a interacao entre trés ou mais atores em
um diagrama, colocando o foco no processo geral, em vez de na
experiéncia de certa pessoa. Andy Polaine, o principal especialista
em design de servicos, expandiu os blueprints de servico mapeando
diversos atores simultaneamente. Sua abordagem é simples: adicione
uma linha no diagrama para cada novo papel envolvido em um
ecossistema de servicos, como na Figura 1-8.

Outro ponto no multiplo alinhamento é mostrar a interacdo

nos multiplos pontos de contato. Gianluca Brugnoli, por exemplo,
sugere criar uma matriz de pontos de contato, como na Figura 1-9,
em seu artigo “Connecting the Dots of User Experience”.

Ele sobrepbe as interacbes de um ator nos possiveis pontos de
contato em uma cronologia que ndo se move da esquerda para a
direita, mas de modo circular nos pontos de contato. Mostrando
uma sequéncia e os locais das interacdes, Brugnoli da contexto para
esse ponto em uma jornada.

Brugnoli acredita que o sistema é a experiéncia. E a soma de todes 0s
pontos de contato, assim como as conexdes entre‘eles. Ele escreve:

O desafio que se seque, logicamente, é Criar.as conexoes.
No cendrio do sistema, o design deve ser principalmente
focado em encontrar as conexdes certas na rede e em suas
partes, em vez de criar sistemas, ferramentas e servicos
fechados e autossuficientes.

Considere também o blueprint multicanal (Figura 1-10)

criado por Tyler Tate, empreendedor e especialista em design

de sistema de busca. Embora ndo inclua a riqueza visual de outros
tipos de diagramas de alinhamento, ele alinha o comportamento do
usuario (no topo do grafico) com canais (verticais a esquerda)

e o suporte da organizacao (linha inferior). Neste exemplo

simples, mas esclarecedor, a taxonomia do produto se estende por
todos os canais, destacando a necessidade de uma colaboracao
entre os departamentos.

Nao.importa a abordagem, os mesmos principios basicos de
alinhamento ainda se aplicam. A meta é coordenar visualmente
fatores internos e externos do contexto no qual se opera. O
resultado ajudara a alinhar as perspectivas das equipes que devem
permitir a experiéncia pretendida. O Capitulo 14 explica em detalhes
o design multicanal e 0 mapeamento do ecossistema.

O valor é um beneficio percebido.

Foco ao Alinhar Valor

O magnata dos negdcios Warren Buffett disse certa vez: “O preco é
0 que vocé paga, o valor é o que vocé obtém.” Em outras palavras,
o valor na perspectiva da pessoa é um conceito muito mais rico e
dinamico do que o custo, envolvendo o comportamento humano e
as emocdes. O valor é um beneficio percebido.

Foco ao Alinhar Valor 13
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FIGURA 1-8. Este blueprint de servico expandido de Andy Polaine inclui multiplos atores, cada um em uma linha separada.
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