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  Kluczowe wskaźniki:


  4 redaktorów01


  12 rozdziałów


  33 studia przypadku02


  54 metody opisane online03


  96 współautorów04


  105 wskazówek i komentarzy ekspertów05


  205 współpracowników06


  547 przypisów07


  
    01 Czterej redaktorzy — Marc, Adam, Markus i Jakob — są również głównymi autorami i projektantami książki. Wszystkie teksty, które nie są podpisane konkretnym imieniem i nazwiskiem, zostały napisane przez nich. Nie byli jednak sami. W tworzeniu tej książki wzięło udział ponad 300 osób. Poza współautorami i innymi współpracownikami na jej kształt wpływały także inne ważne osoby. Na końcu książki znajduje się ich lista.


    02 W 33 studiach przypadków opisano sposoby korzystania z projektowania usług w różnych branżach. Znajduje się w nich dużo zdjęć i ciekawych spostrzeżeń. Czasem opisujemy konkretne sytuacje w przypisach, żeby pokazać, jak dane narzędzie albo rozwiązanie jest stosowane w praktyce.


    03 Szczegółowe, praktyczne opisy wszystkich metod projektowania usług omówionych w tej książce są dostępne bezpłatnie na stronie internetowej www.thisisservicedesigndoing.com. Krótkie opisy metod znajdziesz też pod koniec rozdziałów: 5., „Badania”; 6., „Ideacja”; 7., „Prototypowanie”; 10., „Prowadzenie warsztatów”.


    04 Naszych 96 współautorów przygotowało 33 studia przypadku oraz 105 eksperckich komentarzy i wskazówek, często poprawiając je kilkakrotnie pod wpływem opinii redaktorów i recenzentów. Ich teksty zawsze są podpisane nazwiskami. Zadbaj o podanie prawidłowego autora podczas cytowania! Na końcu książki znajdują się krótkie notki biograficzne i zdjęcia wszystkich współautorów.


    05 Poprosiliśmy specjalistów od projektowania usług — zarówno teoretyków, jak i praktyków — o sformułowanie krytycznych komentarzy do rozdziałów albo udzielenie wskazówek dotyczących tego, jak robić niektóre rzeczy. Wskazówki i komentarze są wplecione w tekst z podaniem nazwisk ich autorów.


    06 Pierwotny tekst został przejrzany rozdział po rozdziale w osobnych plikach Google Docs przez 205 naszych współpracowników. Proponowali oni zmiany, dodawali całe akapity i przypisy, a czasem nawet prowadzili z nami ożywione dyskusje na różne tematy. Krytyczne opinie były dla nas niezwykle ważne. Przyczyniły się do poszerzenia naszego poglądu na niektóre sprawy oraz uwzględnienia różnych przemyśleń i źródeł informacji. Choć procedura ta była bardzo pracochłonna i zajęła dużo więcej czasu, niż zakładaliśmy, bardzo przyczyniła się do wzrostu jakości książki. Więcej informacji na temat procesu jej tworzenia znajdziesz w „Przedmowie”, która zawiera również pełną listę 205 bohaterów zaangażowanych w to przedsięwzięcie.


    07 W książce znajduje się mnóstwo przypisów. Dlaczego jest ich tak dużo? Z jednej strony nie spodziewamy się, że ktokolwiek przeczyta książkę od deski do deski, więc postanowiliśmy podkreślić związki pomiędzy poszczególnymi rozdziałami, żeby naprowadzić czytelników na ślad zagadnień, które mogą ich interesować. Z drugiej strony chcieliśmy pokazać, że projektowanie usług jest głęboko zakorzenione w rozległych badaniach naukowych obejmujących wiele różnych dyscyplin. Choć książka ta została napisana jako podręcznik dla praktyków, chcieliśmy utrzymać podstawowy standard akademicki. Na tyle, na ile to możliwe w tego rodzaju publikacji, staraliśmy się wzmiankować lub cytować oryginalne teksty a w stosownych sytuacjach podawać przykłady zalecanych dalszych lektur.

  


  JAK PROJEKTOWAĆ USŁUGI


  Napisali, wybrali teksty, zredagowali i zaprojektowali:


  Marc Stickdorn

  Adam Lawrence

  Markus Hormess

  Jakob Schneider


  przy hojnym wsparciu globalnej społeczności projektantów usług


  Więcej informacji w internecie…


  Szczegółowe, rozpisane na etapy opisy wszystkich metod znajdziesz na stronie internetowej
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  Książka zawiera w rozdziałach 5., „Badania”, 6., „Ideacja”, 7., „Prototypowanie”, i 10., „Prowadzenie warsztatów” krótkie opisy niektórych spośród najważniejszych metod projektowania usług.


  Oprócz tych krótkich wprowadzeń przygotowaliśmy szczegółowe, rozpisane na etapy opisy metod, zawierające również praktyczne wskazówki, warianty postępowania oraz praktyczne przykłady. Można je pobrać ze strony internetowej poświęconej książce (witryna i materiały są w języku angielskim).


  Zwracaj uwagę na poniższą ikonę:
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  Witamy! Przedmowa


  Skąd się wzięła ta książka — kilka słów o jej poprzedniczce


  W 2010 roku ukazała się książka This is Service Design Thinking (Oto… projektowanie usług w teorii!), przedstawiająca najaktualniejszą wiedzę na temat projektowania usług. Marc potrzebował wyczerpującego opracowania mogącego posłużyć za podstawę nauczania tego przedmiotu na studiach, ale jedyne, co miał do zaoferowania swoim studentom, to adresy stron internetowych i artykuły rozsiane po sieci. Postanowiliśmy więc napisać potrzebny podręcznik. Właściwie na samym początku nawet nie było jasne, czy efektem tej współpracy będzie książka, ale szybko się okazało, że projekt należy oprzeć na realnym procesie projektowania usługi. Chodziło o to, aby zastosować w praktyce wykładaną w tekście wiedzę.


  Zaprosiliśmy więc do współpracy 23 współautorów i 150 współpracowników zwerbowanych przez internet, aby stworzyć najbardziej wyczerpujący zbiór podstawowych reguł, narzędzi i studiów przypadku. Szybko stało się oczywiste, że tylko słowo drukowane może sprawić, by był on postrzegany jako standardowe źródło wiedzy. Co ważne, byłaby to zaledwie migawka, ponieważ od początku otwarcie przyznawaliśmy, że dziedzina projektowania usług bardzo szybko się zmienia.


  Nikt się nie spodziewał, że ta książka stanie się bestsellerem, ale ku naszemu zaskoczeniu została przetłumaczona na wiele języków, a nawet otrzymała kilka nagród w dziedzinie designu. Od czasu jej opublikowania dostaliśmy tysiące komentarzy. Społeczność projektantów zareagowała na naszą pracę niezwykle pozytywnie, ale oczywiście nie obyło się też bez uzasadnionej krytyki. Krótko mówiąc, trzy najważniejsze zastrzeżenia wobec książki brzmiały: zbyt niekompletna, zbyt akademicka, zbyt teoretyczna.


  Dlaczego ta książka jest potrzebna?


  Usłyszeliśmy Wasze głosy. Potrzebowaliśmy kilku lat , żeby stworzyć kolejny tom. Mieliśmy jednak wiele szczęścia, mogąc poszerzyć zespół autorów o dwóch wybitnych praktyków zajmujących się projektowaniem usług: Adama i Markusa. Oto zatem logiczny sequel książki o myśleniu projektowym: praktyczny podręcznik projektowania usług.


  Jedną z przyczyn, dla których pierwszej książce nadaliśmy tytuł Service Design Thinking, była chęć wywołania w środowisku dyskusji na temat tego, czy to, co robimy, jest projektowaniem usług, myśleniem projektowym (design thinking), czy jeszcze czymś innym. Chcieliśmy wyjść poza ramy etykiet. Nie do końca nam się to udało i teraz niektóre agencje i wydziały projektowe mówią, że zajmują się „usługowym myśleniem projektowym”. Owszem, schlebia nam to i nie przestajemy żartować na ten temat.


  Projektowanie usług (lub myślenie projektowe, projektowanie doświadczeń, UX, CX czy inne określenie, którego używasz w odniesieniu do tego, czym się zajmujesz) nie polega wyłącznie na myśleniu. Ogólnie rzecz biorąc, projektowanie jest działaniem. W opiniach na temat #TiSDT często przewijało się stwierdzenie, że najlepsza była druga część tej publikacji, poświęcona narzędziom do projektowania. W tym tomie omówimy je bardziej szczegółowo.


  Oto… projektowanie usług w działaniu! to praktyczny podręcznik — zbiór narzędzi, katalog metod, przewodnik ułatwiający pracę, pełen studiów przypadku i przykładów, zawierający wyraźne wskazówki dotyczące łączenia tych wszystkich elementów w całość. To książka dla praktyków, dla osób pragnących doskonalić zarówno doświadczenia użytkowników, jak i pracowników oraz ulepszać systemy łączące tych wszystkich interesariuszy w ramach organizacji.


  Książka ta pomoże Ci również wytyczyć drogę do współpracy ze środowiskiem biznesowym i specjalistami od projektowania. Zawiera wystarczająco dużo teorii i przykładów, by dało się za jej pomocą wyjaśnić, dlaczego proponowane przez nas podejście się sprawdza i jak możesz je zastosować w swojej organizacji.


  Książka, którą trzymasz w rękach, koncentruje się na ogólniejszym obrazie procesu ustanawiania i realizowania inicjatyw w zakresie projektowania usług, a także na szczegółach facylitacji przedsięwzięcia i kształtowania jego otoczenia. Wiele spośród uwzględnionych w tekście metod i narzędzi — od tych służących do wizualizacji po metody prowadzenia konkretnych badań, ideacji i prototypowania — jest dobrze znanych i opisywanych w wielu innych książkach i zasobach internetowych. Zamiast domagać się zapłaty za to, co jest powszechnie dostępne, opisaliśmy to wszystko najlepiej, jak umieliśmy, dodaliśmy mnóstwo wskazówek ekspertów i zupełnie za darmo udostępniliśmy gotowe materiały w sieci. Jeżeli ich potrzebujesz, może je pobrać ze strony www.thisisservicedesigndoing.com01 i podzielić się nimi ze współpracownikami.


  Nawet jeśli my nazywamy to projektowaniem usług, wiele organizacji, z którymi współpracujemy, określa ten proces innym mianem. W tej książce nie skupiamy się na etykietach, lecz na konkretnych działaniach. Na tym, jak wywierać wpływ na pracowników, klientów, obywateli, wszystkich ludzi.


  Kto powinien przeczytać tę książkę?


  Ta książka jest adresowana do każdego, kto interesuje się kształtowaniem doświadczeń klienta, innowacjami i twórczą pracą zespołową. Inaczej mówiąc, jeżeli z zaciekawieniem wziąłeś ją do ręki, zapewne jest przeznaczona właśnie dla Ciebie. Prawdopodobnie pracujesz w organizacji, która chce lepiej pomagać swoim klientom (albo obywatelom lub pracownikom) i pragniesz stworzyć lepszą albo zupełnie nową ofertę, która zachwyci ludzi i stanie się tematem ożywionych rozmów. Być może Twoja organizacja szuka nowych sposobów łączenia silosów operacyjnych i bezproblemowej współpracy wewnętrznej przy użyciu „języka” i zbioru narzędzi zrozumiałego dla wszystkich jej członków oraz zewnętrznych interesariuszy.


  Może też być tak, że po prostu pragniesz organizować lub prowadzić kreatywne sesje grupowe, podczas których ludzie będą ze sobą współpracowali bardziej efektywnie i z większą radością (albo chcesz tylko w nich uczestniczyć).


  Może obił Ci się o uszy termin „projektowanie usług” lub podobny i chcesz się dowiedzieć, co on oznacza i dlaczego to działa. A może już wiesz coś na ten temat i chcesz tylko połączyć fakty i przejść od korzystania z podstawowych narzędzi do skutecznej realizacji projektów i strategii. Może nawet jesteś zawodowym projektantem albo doradcą poszukującym możliwości wzbogacenia posiadanej wiedzy lub materiałów potrzebnych do realizacji prowadzonych projektów lub sesji.


  Kim jesteśmy?


  My (Marc i Jakob) jesteśmy redaktorami książki This is Service Design Thinking. Zajmujemy się tą tematyką od 2008 roku, realizując projekty, doradzając, nauczając i wygłaszając wykłady. Po latach wspólnej pracy w końcu założyliśmy dwa start-upy zajmujące się projektowaniem usług: Smaply i ExperienceFellow. Wielką radość sprawiło nam nawiązanie współpracy z konsultantami i trenerami Adamem Lawrence’em i Markusem Hormessem z firmy WorkPlayExperience, znanymi jako inicjatorzy akcji Global Service Jam z jej słynnym hasłem „Działać, nie gadać”.


  Marc, Adam i Markus założyli w 2013 roku szkołę zarządzania noszącą nazwę — niespodzianka! — This is Service Design Doing. Od tego czasu w organizowanych przez nią kursach wzięły udział setki osób z całego świata i z różnych organizacji, a rozmowy z (przyszłymi) projektantami usług miały duży wpływ na zawartość tej książki. Podczas zajęć powstały wspólnie tworzone skrypty, które zainspirowały nas do napisania sequela #TiSDT.


  Kto ma prawo napisać taką książkę?


  Kiedy w 2014 roku pierwszy raz rozmawialiśmy o pomyśle napisania drugiej części #TiSDT, zaczęliśmy zadawać sobie pytania: Kto ma odpowiednie kompetencje, żeby napisać taką książkę? Kto powinien decydować o tym, które narzędzia i metody należy (a których nie należy) uwzględnić w treści? Doszliśmy do takich samych wniosków jak w 2009 roku, kiedy pisaliśmy #TiSDT: to nie my, lecz globalna społeczność osób zajmujących się projektowaniem usług. My możemy tylko zgłaszać sugestie, pisać szkice, zajmować się promocją, zwołać zróżnicowaną grupę ludzi, którzy zrecenzują albo napiszą różne fragmenty tekstu. To właśnie to środowisko powinno decydować, co znajdzie się w książce, a co nie. Tak samo zatem jak w przypadku #TiSDT, postanowiliśmy napisać #TiSDD razem z zawodowymi projektantami. Na szczęście udało nam się znaleźć wydawcę, który poparł ten pomysł: firmę O’Reilly.


  Zdołaliśmy zaangażować grupę składającą się z ponad 200 recenzentów, zebrać studia przypadku z agencji projektowych i działów designu funkcjonujących w ramach firm, a także uzyskać komentarze zarówno ze strony znanych ekspertów od projektowania usług, jak i osób zupełnie spoza branży.


  Jak się współtworzy taką książkę?


  Zawartość tej książki powstała w wyniku wielokrotnie powtarzanego procesu pisania, recenzowania i poprawiania. Wszystko zaczęło się od wspólnie stworzonych materiałów szkoleniowych dla słuchaczy kursów This is Service Design Doing Executive School. W ciągu trzech lat ponad 200 uczestników komentowało i uzupełniało skrypt, doskonaląc go i konfrontując z rzeczywistością podczas realizacji konkretnych projektów. W efekcie powstała pierwsza, bardzo jeszcze niedoskonała wersja tekstu, który po dalszych pracach miał się stać tą książką.


  Na podstawie tej wstępnej wersji naszkicowaliśmy zarys treści i opracowaliśmy strategię współtworzenia, po której nastąpiła seria wezwań do wspólnej pracy nad tekstem. Poprosiliśmy najlepszych specjalistów zajmujących się na co dzień projektowaniem usług w różnych branżach i krajach o przedstawienie studiów przypadku opisujących zastosowanie konkretnych narzędzi i metod w określonych sytuacjach. Poprosiliśmy też szerszą społeczność projektantów usług o pomoc i współpracę za pośrednictwem tymczasowej strony internetowej tisdd.rocks. W ciągu godziny 200 osób zgłosiło się na ochotnika do recenzowania wersji próbnych wszystkich 12 rozdziałów. Prowadząc ożywione dyskusje i wprowadzając kolejne zmiany, szliśmy do przodu wersja po wersji.


  Nasz wydawca, firma O’Reilly, opublikował surową wersję książki w postaci elektronicznej. Wybrane rozdziały można było pobierać z internetu od początku 2016 roku, a opinie przekazywać za pośrednictwem strony wydawnictwa, pocztą elektroniczną, a później także przez stronę tisdd.rocks. Ostateczną wersję tekstu przesłaliśmy wytypowanym ekspertom ze środowiska projektantów usług oraz spoza niego. Mogli wyrazić opinię na temat wybranych rozdziałów oraz otrzymali propozycję napisania komentarzy, wskazówek i opinii przeciwnych. Wiele z nich zostało opublikowanych wraz z nazwiskami autorów na marginesie tekstu głównego. Wreszcie poprosiliśmy też 10 recenzentów o przeczytanie całego maszynopisu od deski do deski i ocenę, czy poszczególne części dobrze do siebie pasują.


  Ogólnie rzecz biorąc, staraliśmy się zastosować w praktyce wiedzę, którą wykładamy w tekście, i przyjąć iteratywne, oparte na twórczej współpracy, zorientowane na czytelnika podejście do projektowania tej książki. Jak się zapewne domyślasz, taki proces jest bardzo czasochłonny i trudno go zaplanować. Zawaliliśmy wiele terminów i musieliśmy kilkakrotnie przekładać datę premiery. Na szczęście wydawnictwo wierzyło w nasz pomysł i przez cały czas nas wspierało. Mimo to jednak nawet ta wersja książki nie jest jeszcze w pełni ukończona. To dopiero początek. Trzymasz w rękach tekst, który jest tylko trochę lepszy od jego pierwotnej, niedoskonałej wersji.


  Twoi autorzy — Marc, Adam, Markus i Jakob
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  Illustration: Mauro Rego


  
    01 Albo po prostu www.tisdd.com.

  


  Oś czasu: jak współtworzyliśmy tę książkę
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  Współpracownicy: ludzie, którzy tworzyli z nami tę książkę


  Gorąco dziękujemy ponad 200 wolontariuszom, którzy pomagali nam w tworzeniu książki. Jesteście wspaniali!
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  Powody zaangażowania naszych współpracowników


  Zapytaliśmy naszych recenzentów, dlaczego poświęcili czas i energię na wspieranie nas w tworzeniu tej książki. Oto próbka odpowiedzi, jakie otrzymaliśmy:


  
    	„Projektowanie usług jest super. Uwielbiam takie przedsięwzięcia, proces zbierania spostrzeżeń, odbywane w jego trakcie rozmowy oraz rezultaty, które można osiągnąć”.


    	„Chcę współpracować z zespołem ludzi, których rady bardzo sobie cenię. Może mógłbym kogoś zainspirować i podzielić się wiedzą zdobytą podczas pracy nad książką. Saludos z Kolumbii!”


    	„Uwielbiam nieskończony potencjał projektowania usług. To, że za jego pomocą można wprowadzać w otoczeniu małe i duże zmiany. Myślę, że Wasza praca jest bardzo ważna, i chętnie pomogę w kształtowaniu książki”.


    	„Uważam, że ta metoda odzwierciedla błyskotliwą ewolucję gatunku homo sapiens”.


    	„Skoro zachwalamy projektowanie przez współtworzenie, to czy nie powinniśmy sami praktykować tego, co proponujemy? (A poza tym to świetna zabawa!)”


    	„TISDT to fundamentalne dzieło dla wyznawców SD, które miało ogromny wpływ na moją pracę. Byłbym zaszczycony, gdybym mógł wziąć udział w przygotowywaniu książki i podzielić się ze środowiskiem moją wiedzą o stosowaniu SD. Skoro mogę sprawić, że projektowanie usług stanie się jeszcze lepsze, to dlaczego nie miałbym tego zrobić?”


    	„Uważam This is SD Thinking za biblię projektowania usług, dzięki której naprawdę dobrze zrozumiałem tę religię. Teraz nie chciałbym stracić szansy wzięcia udziału w pisaniu »Nowego Testamentu« :-)”.


    	„Chcę się podzielić doświadczeniem zdobytym niedawno podczas pracy w Japonii”.


    	„Jako osoba działająca w branży stosunkowo niedługo mogę zaoferować ciekawy punkt widzenia z myślą o czytelnikach, którzy nigdy wcześniej nie słyszeli o SD. No i muszę przyznać, że ciekawi mnie sama książka”.


    	„Jako osoba należąca do rodziny SD czuję, że muszę wziąć w tym udział! Ta książka pomoże nam w przestawianiu firm na myślenie w kategoriach projektowania usług”.


    	„Po prostu przedstawiciel rosyjskiego SD też chce wziąć udział w przygotowywaniu tej wspaniałej książki”.


    	„Robię doktorat na Uniwersytecie Medio­lań­skim-Bicocca, badając zasady projektowania i narzędzia SD pod kątem unowocześniania miejsc pracy. Głównym obszarem mojego zainteresowania jest rozwijanie możliwości projektowania w organizacjach”.


    	„Chcę współpracować z błyskotliwymi ludźmi i pomóc środowisku SD”.


    	„Jestem przechrztą… Jako programista z trzydziestoletnim stażem przez ostatnie osiem lat nauczyłem się, że projektowanie ma niewiele wspólnego z samym dopieszczaniem wyglądu”.


    	„Bardzo chciałabym mieć możliwość wniesienia choćby skromnego wkładu w Wasze opus magnum :-). Jestem bardzo ciekawa tej książki i byłoby cudownie, gdybym znalazła się w gronie wybrańców, którzy zobaczą ją wcześniej niż inni”.


    	„Bo na pewno będę pier…ym czytelnikiem tej książki, więc dlaczego nie miałbym być też jej pier…ym współtwórcą? No i mam ciekawe doświadczenie w SD + Scrum (jestem Scrum Masterem) + In-house SD. Decydujcie!!”


    	„Ponieważ książka This is SD Thinking jest taka wspaniała, a wczoraj słuchałam podcastu na temat UX zatytułowanego »Rozbijanie silosów w mediach cyfrowych« z Donaldem Normanem, gdzie mówił też o stosowaniu SD w praktyce”.


    	„Właśnie zmieniam ścieżkę kariery, wkraczając w świat SD. Uczę się poprzez czytanie (TISD) i działanie. Ponadto przeprowadzam całą rodzinę z USA do Londynu, żeby być bliżej środowiska SD”.


    	„Dzięki Waszej pierwszej książce odkryłam w ogóle projektowanie usług, a wszystko, co potem nastąpiło, było dość zdumiewające. Mogę więc przynajmniej pomóc Wam w redagowaniu drugiej. Kto wie, co z tego wyniknie? PS No i będzie to dla mnie zaszczyt”.


    	„Wierzę, że SD to teraźniejszość i przyszłość holistycznego podejścia projektowego do większości — jeśli nie do wszystkich — problemów, z którymi się borykamy. Zrozumiałem to dzięki TISDT i wszedłem na ścieżkę wdrażania SD jako powszechnej praktyki wszędzie, gdzie się znajdę. Bardzo chciałbym wziąć udział w kształtowaniu tej nowej książki”.


    	„Świadczę małym firmom usługi doradcze w zakresie innowacyjności i każdego dnia szukamy nowych form inspiracji, żeby lepiej pomagać naszym klientom”.


    	„Pierwsza książka jest niesamowita i pomogła mi zrozumieć siłę SD. Odczuwam potrzebę odwdzięczenia się poprzez współpracę przy następnej książce”.


    	„Moją wielką pasją jest upowszechnianie projektowania usług w Azji”.


    	„Założyłem w Azji dwie firmy zajmujące się projektowaniem usług i chcę reprezentować tę część świata oraz podzielić się innym spojrzeniem na naszą praktykę”.


    	„Ponieważ na co dzień zajmuję się myśleniem projektowym i procesami projektowania usług. Dlatego uważam, że mam się czym podzielić, a jednocześnie mam nadzieję, że czegoś się nauczę i zdobędę inspirację podczas czytania tej książki”.


    	„Chcę wziąć udział w tworzeniu czegoś, co może być naprawdę przydatne dla praktyków oraz dla ludzi, którzy chcieliby dowiedzieć się więcej na temat tej dyscypliny oraz stosowanych w niej podejść i metod”.


    	„Pasjonuję się rozwijaniem dziedziny projektowania usług i nie mogę się doczekać tej książki, która wejdzie do kanonu”.


    	„Pracowałem przez kilka lat z projektantami usług w sferze publicznej i prywatnej. Szerzyłem dobrą nowinę i zbierałem doświadczenia. Tymi ostatnimi mógłbym się podzielić w książce”.


    	„Chcę zmniejszyć rozdźwięk między teorią a praktyką, ucząc tej ostatniej w pedagogiczny i przejrzysty sposób”.


    	„Badania ogólne nie są zbyt rozpowszechnione w środowisku B2B. Brak innowacji otwiera jednak nowe drzwi, więc środowisko to ponownie odkrywa badania projektowe nie tylko jako sposób na zmianę perspektywy, ale też szansę na zmianę kulturową”.


    	„Jestem konsultantką ds. innowacyjności z zupełnie innym przygotowaniem niż typowy projektant usług. Studiowałam ekonomię, marketing i tworzenie strategii, ale wierzę w moc łączenia myślenia projektowego z tradycyjnymi strategiami biznesowymi”.


    	„Pasjonuję się SD, a moja przygoda zaczęła się od wielkiej, czarnej księgi. Teraz jestem projektantem usług (wdrażam projekty dla samorządów, szpitali i przedsiębiorstw komercyjnych) i bardzo chciałbym mieć wpływ na treść następnej książki”.


    	„Soy apasionado por el diseño de servicios. Estoy interesado que más personas tengan acceso a metodologías y herramientas de diseño de servicios”.


    	„Mamy wiele egzemplarzy pierwszej książki, a ja od wielu lat zajmuję się projektowaniem usług w sferze państwowej. Bardzo bym się ucieszył, gdybym mógł wziąć udział w pracach nad nową książką, i wierzę, że mogę wiele do niej wnieść”.


    	„Przez ostatnie lata próbowałem wprowadzać zasady projektowania usług w dużych organizacjach, ale rozczarował mnie brak realnych, praktycznych rad w pierwszej książce This is SD…, więc chciałbym zadbać o to, żeby w drugiej ich nie zabrakło”.


    	„Czytałem This is SD Thinking i z podnieceniem myślę o tym, że mógłbym się przydać przy pisaniu drugiej części. Poznałem Was w Nowym Jorku podczas SDGC 2015 i wtedy dowiedziałem się, że szykujecie drugą część. Czekam niecierpliwie, aż się ukaże!”


    	„Zajmuję się zawodowo projektowaniem usług i mam silną tendencję do nazbyt abstrakcyjnego myślenia. Wierzę, że SD jest dyscypliną praktyczną, która naprawdę przyczynia się do rozwiązywania problemów, z którymi inne dyscypliny sobie nie radzą. Poza tym bardzo mi się podobała pierwsza książka”.


    	„Wierzę, że współpraca to najlepszy sposób poszerzania doświadczeń i wymieniania się nimi. W czasie pracy często sięgam po TiSDT, a możliwość uczestniczenia w pisaniu drugiej części byłaby wspaniałym doświadczeniem”.


    	„Chcę pomóc i na podstawie doświadczenia zebranego w dużym przedsiębiorstwie opowiedzieć, jakie działanie integrujące ma według mnie ta dziedzina”.


    	„Zarządzałem działem badawczo-rozwojowym w dużej firmie, korzystając z metody lean startup, myślenia projektowego i SD. Mam praktyczne doświadczenie we wdrażaniu tych metod w otoczeniu korporacyjnym i widziałem zarówno dobre wzorce, jak i niebezpieczne pułapki”.


    	„Działanie jest najtrudniejsze!”


    	„Mam około 18 lat doświadczenia w projektowaniu i programowaniu. Przez ostatnie 8 lat projektowałem usługi. Mam więc wiele praktycznych spostrzeżeń, którymi mógłbym się podzielić. Szczególnie interesują mnie techniki myślenia (eko)systemowego”.


    	„Zawsze staram się posunąć SD o krok dalej i sprawić, że stanie się trwałym elementem działalności biznesowej”.


    	„Nie zadowalają mnie dostępne obecnie książki. Chcę też podzielić się doświadczeniem związanym z projektowaniem usług w sferze publicznej w Brazylii i Nowym Jorku!”


    	„Należę do zespołu zajmującego się innowacjami publicznymi w kolumbijskim rządzie. SD jest dla nas podstawowym podejściem i musimy stawiać czoło złożonym wyzwaniom, zarówno w organizacjach publicznych, jak i poza nimi”.


    	„Wyznaczyliśmy sobie cel promowania tego sektora w Izraelu, wdrażania go w biznesie i pomagania organizacjom w opracowywaniu lepszych strategii usługowych drogą myślenia projektowego”.


    	„Kurs TiSDD zmienił moje spojrzenie nie tylko na ważny projekt, który realizuję w mojej obecnej firmie, ale też na to, co chcę robić w życiu zawodowym. Wierzę, że TiSDD będzie świetnym źródłem wiedzy dla marketerów i osób zajmujących się strategią tworzenia treści”.


    	„Już od jakiegoś czasu z ekscytacją myślę o tej książce. Bardzo chciałbym się odwdzięczyć jakimś wsparciem w zamian za Waszą pomoc”.


    	„Chcę być częścią przyszłości”.


    	„Moją misją jest przeszkolenie miliarda osób w zakresie myślenia projektowego”.


    	„Nie przerywajcie tej rewolucji! Dzięki!”

  


  01. Dlaczego projektowanie usług?


  O tym, dlaczego organizacje decydują się na projektowanie usług, czyli o praktycznych innowacjach płynących z doświadczenia i przyczyniających się do rozbijania silosów funkcjonalnych
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  Dlaczego wybrałem projektowanie usług


  1.1. Czego pragną klienci?01


  Bardzo możliwe, że w dzieciństwie brałeś udział w zabawie o nazwie „podaj paczkę”. Przed jej rozpoczęciem ktoś owijał tajemniczy prezent w wiele warstw ozdobnego papieru — tak wiele, że nie można było zgadnąć po kształcie, co kryje się w środku. Dzieci uczestniczące w zabawie odwijały kolejne warstwy opakowania, nie mogąc się doczekać odkrycia zawartości.


  To, co oferują nam różne organizacje — produkty oraz fizyczne i cyfrowe usługi02, których pragniemy — również kryje się w wielowarstwowym opakowaniu. Zewnętrzną warstwę stanowią zachowanie, sposób bycia i ton głosu pracownika (lub interfejsu technicznego), z którym mamy do czynienia. Pod nią kryje się warstwa kompetencji przedmiotowych, składająca się z wiedzy tej osoby lub systemu na temat oferty i działalności organizacji. Następnie mamy warstwę procesów realizowanych przez personel — na przykład związanych ze sprzedażą lub obsługą zwrotów. Dalej dochodzimy do systemów i narzędzi używanych przez organizację: systemów logistycznych, fakturowania oraz systemów działających w punkcie sprzedaży. I wreszcie w środku opakowania znajdujemy samą ofertę w postaci, dajmy na to, abonamentu telefonicznego albo butów do biegania.


  Klient organizacji przypomina dziecko bawiące się w „podaj paczkę”. Jedynym sposobem na dotarcie do sedna oferty jest przebicie się przez te wszystkie warstwy, a każda z nich ma wpływ na jego doświadczenie. Obojętna obsługa, niedoinformowani pracownicy, bizantyjskie procesy i toporne systemy zmniejszają satysfakcję z zakupu oferty lub korzystania z niej, a co za tym idzie, obniżają jej postrzeganą wartość.
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  Klienci postrzegają naszą ofertę przez pryzmat naszego zachowania, kompetencji, procesów, systemów i narzędzi. Proponowane przez nas rozwiązania zawsze są oceniane z uwzględnieniem tych wszystkich warstw, zwykle zaczynając od zewnętrznej03.


  W ujęciu tradycyjnym firmy skupiają się przede wszystkim na zawartości opakowania oraz ewentualnie na najgłębiej ukrytych warstwach służących bezpośrednio do dostarczania produktu. Koncentrują się na technicznej i operacyjnej doskonałości oraz dążeniu do tego, żeby „było dobrze”. Według nich najważniejsza jest optymalizacja kluczowych aspektów działalności — jak w przypadku sieci barów z hamburgerami, która pracuje intensywnie nad nowymi recepturami potraw. Często przywiązują też ogromną wagę do sprzedaży, powtarzając światu, że oferują właśnie to, czego klienci potrzebują, aby rozwiązać swoje problemy — niczym bank starający się utrzymać wizerunek instytucji o pełnej wiarygodności.


  Czy jednak jądro oferty jest właśnie tym, na czym klientowi najbardziej zależy? Autorzy jednego z badań zapytali dziesiątki tysięcy pacjentów o czynniki, które decydowały o tym, czy ich pobyt w szpitalu był satysfakcjonujący, czy nie04. Większość z nas oczekiwałaby, że „wynik medyczny”, czyli skuteczne wyleczenie choroby, będzie jedną z najistotniejszych rzeczy dla pacjentów. W końcu leczenie stanowi sedno propozycji wartości oferowanej przez szpitale i powód, dla którego ludzie do nich trafiają. Tymczasem w cytowanym badaniu żaden z 15 najważniejszych czynników decydujących o zadowoleniu pacjentów nie miał związku z tym, czy podczas pobytu w placówce stan chorego uległ poprawie, czy nie. Wśród najważniejszych kwestii wymieniano zwykle interakcje z personelem, w tym przepływ informacji, reagowanie na skargi, empatię i uprzejmość pielęgniarek, udział pacjentów w podejmowaniu decyzji, przyjemne otoczenie oraz poczucie bycia pod opieką zmotywowanego i zaangażowanego zespołu.


  Oczywiście gdyby wynik medyczny nie był zadowalający, sytuacja mogłaby wyglądać inaczej. Kiedy stan zdrowia chorego się pogarsza, ten aspekt doświadczenia szpitalnego nabiera coraz większego znaczenia. Dopóki jednak do tego nie dochodzi, podstawowy zakres kompetencji szpitala, czyli właśnie leczenie, jest uznawany przez pacjentów za coś oczywistego05. Nietrudno wyobrazić sobie występowanie tego efektu także w innych sytuacjach. Turysta nie opowiada o tym, czy jego hotel był wyposażony w drzwi, okna i łóżka, jeżeli ich nie brakuje. Dyrektor finansowy przedsiębiorstwa nie ocenia swoich księgowych pod kątem znajomości arytmetyki, dopóki ich niekompetencja nie prowadzi do utraty pieniędzy przez firmę. Tego typu braki są problemem, ale dopóki nie występują, klienci oceniają organizacje przez pryzmat innych czynników.


  Ludziom stołującym się w barze z hamburgerami bardziej więc zależy na miłym powitaniu niż wspaniałym przysmaku przyrządzonym według najnowszego przepisu. Dla klientów banku problemy z logowaniem się do konta internetowego są ważniejsze niż poziom zaufania do instytucji06. Wygląda na to, że jądro oferty ma mniejszy wpływ na poziom zadowolenia klientów niż doświadczenia stanowiące jego otoczkę. W jaki sposób zatem organizacje mogłyby lepiej zrozumieć, co najbardziej cenią ich klienci, i wykorzystać tę wiedzę do systematycznego poprawiania jakości tych doświadczeń?


  
    
      	
        Usługi? Produkty? Doświadczenia?


        W tytule tej książki widnieje słowo „usługi”, ale w pierwszych akapitach jest mowa o hamburgerach i butach sportowych. Czy to są usługi? Wiele osób w świecie biznesu przywiązuje wielką wagę do rozróżnienia między usługami a dobrami (często nazywanymi kolokwialnie produktami) oraz dokładnego wytyczania granicy między nimi.


        „Jeżeli moja firma coś oferuje, to jest to nasz produkt” — mówi jeden. „Produktem jest tylko to, co można upuścić na stopę” — twierdzi inny. Takie stawianie sprawy sprowadza tę dyskusję na manowce. Według logiki dominacji usług07 dobra materialne stanowią tylko mechanizm dystrybucji usług: w takim ujęciu towar jest „awatarem usługi”. Z kolei podejście oparte na zadaniach do wykonania sugeruje, że klient „wynajmuje” konkretny produkt lub usługę, oczekując wykonania jakiejś pracy08. W ramach tych dyskursów padają dalsze pytania dotyczące emocjonalnych, relacyjnych i funkcjonalnych aspektów korzystania z produktów i usług.


        W tej książce słowo „produkt” jest używane na określenie wszystkiego, co firma ma do zaoferowania, bez względu na to, czy ma to postać materialną, czy nie. Aby uniknąć nieporozumień, zamiast mówić o dobrach i usługach, mówimy o produktach fizycznych i cyfrowych oraz o szczególnym rodzaju produktów, zwanym usługami.
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        Wszystkie te rozważania terminologiczne mają jedną cechę wspólną: w ogóle nie obchodzą klientów. Ci w zamian za swoje pieniądze (albo czas, poświęconą uwagę lub cokolwiek innego, co ma dla nich jakąś wartość, na przykład dane, głos w wyborach albo pozwolenie na coś) oczekują od organizacji współtworzenia z nimi czegoś wartościowego poprzez udzielenie pomocy, rozwiązanie jakiegoś problemu albo osiągnięcie celu. Jednocześnie oczekują od organizacji doznań spełniających lub przekraczających ich oczekiwania, dopasowanych do ich warunków życiowych oraz zaspokajających ich potrzeby emocjonalne. ◀

      
    

  



  1.2. Wyzwania dla organizacji


  1.2.1 Rosnąca pozycja klientów


  Cyfrowa rewolucja zwielokrotniła oczekiwania klientów dotyczące jakości doświadczeń. Kiedyś nie mieli wyjścia i musieli się zadowalać tym, co mogli znaleźć na lokalnym rynku albo w miejscowej gazecie, natomiast dziś mają przeogromny wybór. Obecnie często łatwiej jest kupić coś przez internet na drugim końcu świata niż w tradycyjnym sklepie na drugim końcu miasta. Klienci mają do dyspozycji wiele źródeł informacji i kanałów sprzedaży, nawet udostępnianych przez jednego dostawcę, i chętnie przerzucają się z jednego na drugi w imię własnej wygody. Są lepiej poinformowani, mając dostęp do porównywarek cen, alternatywnych źródeł informacji, zaufanych opinii i ogromnego bogactwa innych danych dostępnych za jednym kliknięciem na ekranie.


  Te zmiany stają się jeszcze wyraźniejsze dzięki mediom społecznościowym, gdy klienci korzystają z okazji do podzielenia się swoimi doświadczeniami z milionami innych użytkowników. Internetowe dyskusje przeobrażają świat biznesu09, ponieważ ludzie mają większe zaufanie do opinii innych klientów niż do kosztownych kampanii reklamowych. Usługi świadczone w środowisku business-to-business (B2B) są mniej podatne na działanie mediów społecznościowych, ale marketing szeptany najwyraźniej też odgrywa tu dużą rolę, ponieważ rekomendacje pracowników i klientów są często wymieniane jako najskuteczniejszy generator sprzedaży10. Bez względu na liczby zgadzamy się, że kiedy organizacji powinie się noga, świat niezwłocznie się o tym dowie, a ludzie bez wątpienia uwierzą w to, co usłyszą.


  Doświadczenia klientów mają wpływ na zysk przedsiębiorstwa, czego dowiodły niezliczone badania. Już w 2009 roku oszacowano, że w wyniku kiepskich doświadczeń klientów firmy w samych Stanach Zjednoczonych zarobiły o 83 mld dolarów mniej, niżby mogły11. Przedsiębiorstwa dbające o wysoki poziom doświadczeń klientów wyprzedzają rynek12, są częściej polecane przez klientów, którzy też chętniej do nich wracają i dokonują ponownego zakupu13. Ponadto większość klientów jest gotowa zapłacić wyższą cenę za lepsze doświadczenie14.


  Wydaje się całkiem oczywiste, że koncentrowanie się na doświadczeniach klientów jest bardzo ważne, więc dlaczego wiele organizacji sobie z tym nie radzi? Przecież pracuje w nich mnóstwo inteligentnych ludzi, którzy wykonują rzetelną robotę, a mimo to nieraz udaje im się rozwścieczyć, rozzłościć, zdezorientować i rozczarować klientów albo po prostu nie spełnić ich oczekiwań15. Jednym z powodów jest to, w jaki sposób firmy są zorganizowane.


  1.2.2. Silosy funkcjonalne


  Od początku ery przemysłowej organizacje koncentrowały się na doskonałości operacyjnej i efektywności, ulegając wpływom takich ruchów jak tayloryzm16 czy zarządzanie przez jakość17. W paradygmacie mechanistycznym organizacje rozumiały, że ich działania składają się z serii procesów operacyjnych, i starały się optymalizować każdy krok, zazwyczaj pod względem kosztów. W końcu koszt i efektywność są dość prostymi pojęciami, umożliwiającymi kierownictwu skuteczne „pociąganie za sznurki”. Wokół poszczególnych funkcji przedsiębiorstwa, mających największy sens z jego punktu widzenia, powstały całe jednostki organizacyjne (często nazywamy je „silosami funkcjonalnymi”), wyposażone w dedykowane zbiory narzędzi biznesowych umożliwiających im zrozumienie i obserwowanie tych funkcji oraz zarządzanie nimi i optymalizowanie ich wewnątrz silosu przy zachowaniu punktu widzenia organizacji — nie klienta. Czasem można odnieść wrażenie, że cokolwiek wykraczającego poza podstawową ofertę i procesy niezbędne do dostarczenia klientowi podstawowej wartości jest uważane za zbędne obciążenie, niepotrzebne źródło kosztów albo „miękki czynnik” — coś, co można uprościć, zlikwidować albo zostawić przypadkowi lub specjalistom od „miękkich czynników” w dziale reklamy i zasobów ludzkich.
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        „Narzędzia i metody stosowane w biznesie podkreślają znaczenie standaryzacji i skalowalności oferty, a także konieczność kontaktowania się z ludźmi przez reklamę w mediach masowych. Takie podejście daje ograniczone możliwości zrozumienia nowej rzeczywistości, w której powstają doświadczenia klientów, i wpływania na nią”.


        — Chris Ferguson
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        „Zebrania należą do najtrudniejszych, ale bagatelizowanych problemów we współczesnym biznesie. W tym kontekście podejście podporządkowane projektowaniu wydaje się czymś zwykłym, a jednocześnie nadzwyczajnym. Dzięki niemu zebrania przestają być miejscem kaźni pomysłów”.


        — Chris Ferguson

      
    

  



  Organizacja dzieli więc doświadczenie klienta na wiele części i każdą z nich powierza odrębnemu silosowi. Na przykład kiedy kupuję buty do biegania, proces doradzania mi jest zaprojektowany przez dział sprzedaży, a miękkie umiejętności i specjalistyczna wiedza sprzedawcy są efektem pracy szkoleniowej działu HR. Sprzedawca korzysta z systemów sprzedaży i zarządzania magazynem stworzonych przez dział informatyczny, objaśnia mi procedurę zwrotu opracowaną przez dział prawny i w końcu sprzedaje mi buty zaprojektowane przez dział badań i rozwoju lub kupione przez dział zaopatrzenia. Sytuacja jeszcze bardziej się komplikuje, kiedy moja relacja z firmą trwa dłużej i są w nią zaangażowane także inne silosy funkcjonalne.


  
    
      	
        W United psują gitary


        Dave Carroll


        Od 25 lat zajmuję się zawodowo tworzeniem i wykonywaniem piosenek. 31 marca 2008 roku leciałem do Nebraski z moim zespołem o nazwie Sons of Maxwell. W Chicago musieliśmy przesiąść się na inny samolot. Podczas przesiadki siedząca niedaleko mnie kobieta wyjrzała przez okno i zawołała: „O Boże, bagażowi rzucają gitarami!”. Okazało się, że moja warta 3,5 tysiąca dolarów gitara marki Taylor została poważnie uszkodzona, i tak zaczęły się moje frustrujące zmagania z działem obsługi klienta linii United Airlines. Po dziewięciu miesiącach powiedziano mi, że ponieważ nie złożyłem reklamacji w ciągu 24 godzin od zdarzenia, a dopiero po pięciu czy sześciu dniach, polityka odpowiedzialności firmy za uszkodzenia bagażu nie obejmuje mojego przypadku.


        Zapowiedziałem wtedy, że napiszę trzy piosenki i nakręcę trzy klipy, które opublikuję w serwisie YouTube z zamiarem osiągnięcia miliona odtworzeń wszystkich trzech filmów łącznie w ciągu roku. Wywiązałem się z tego i choć trylogia „United Breaks Guitars” została zrealizowana w czasie nieco dłuższym niż rok, pierwszy klip natychmiast zyskał ogromną popularność i został wyświetlony milion razy w ciągu zaledwie czterech dni. W lipcu 2009 roku był najczęściej odtwarzanym teledyskiem na świecie i stał się przedmiotem ogromnego zainteresowania mediów należących do głównego nurtu. Dzisiaj wszystkie filmy razem wzięte mają już ponad 20 milionów odsłon. Pojawiły się doniesienia, że kurs akcji United Airlines spadł o 10%, co oznaczało spadek kapitalizacji rynkowej firmy o 180 mln dolarów. Okazało się, że muzyczne wideoklipy mogą mieć wpływ na biznes, a media społecznościowe nie są już tylko kanałem rozpowszechniania śmiesznych filmików z kotkami. Jeden niezadowolony klient zdołał wpłynąć na rentowność jednej z najbardziej rozpoznawalnych marek na świecie za pomocą klipu zrealizowanego kosztem 150 dolarów.


        Moja historia została opisana przez CNN i praktycznie wszystkie liczące się agencje prasowe na Zachodzie. Akcja „United Breaks Guitars” zmotywowała też do działania niezliczonych klientów niezadowolonych z usług różnych firm, a ja zostałem wręcz zasypany tysiącami e-maili od osób z całego świata, które dodawały mi otuchy i wyrażały wdzięczność.


        „United Breaks Guitars” to podręcznikowy przykład nowego rodzaju relacji między przedsiębiorstwami a ich klientami; pokazuje też siłę pojedynczego głosu w erze mediów społecznościowych. To również wzorcowe studium przypadku dla specjalistów zajmujących się obsługą klienta, przedstawicieli branży muzycznej oraz środowisk związanych z brandingiem i mediami społecznościowymi. Ta historia przyniosła jeszcze jeden nieoczekiwany skutek: jestem rozchwytywanym prelegentem poruszającym tematy związane z doświadczeniami klientów, dbaniem o wizerunek marki i potęgą opowieści. Do tej pory miałem okazję opowiadać o tym w 25 krajach na całym świecie i przekonałem się, że potrafię z wielkim entuzjazmem namawiać przedsiębiorstwa do większej empatii w stosunku do klientów, co pozwoli im unikać problemów. Lubię też uczyć innych, jak skuteczniej snuć historie w dzisiejszym frenetycznym i hałaśliwym otoczeniu. ◀
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        A. Dave Carroll od 25 lat tworzy i wykonuje piosenki.
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        B. Opublikowane przez niego w serwisie YouTube filmy pod wspólnym tytułem „United Breaks Guitars” są często przedstawiane jako przykład wpływu, jaki klienci mogą wywrzeć na markę.
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        C. Obecnie Dave występuje regularnie jako mówca na międzynarodowych konferencjach.
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        D. Książka Dave’a zatytułowana United Breaks Guitars (Carol D., 2012, United Breaks Guitars, Hay House Inc.).

      
    

  



  Pracownicy poszczególnych działów są dobrymi specjalistami w swoich dziedzinach, więc ich praca wewnątrz silosów z roku na rok jest coraz bardziej efektywna, podczas gdy bezradny klient odbija się między nimi jak piłeczka. Oczywiście słychać wezwania do wspólnej pracy i nawet podejmuje się pewne wysiłki w celu przełamania barier między silosami, ale jak właściwie należałoby to zrobić? Ludzie z różnych części składowych organizacji mają własne poglądy na temat tego, co jest ważne, własne mierniki sukcesu oraz własne kluczowe wskaźniki wydajności (ang. key performance indicators, KPI). Firmy korzystają z diagramów pokazujących wkład różnych działów w realizację poszczególnych procesów, ale na ogół uwzględniają one klienta tylko wtedy, kiedy jest on istotnym uczestnikiem procesu, albo nawet w ogóle pomijają jego rolę. Takie diagramy mogą posłużyć do promowania efektywnej współpracy między silosami, ale nie przyczynią się do zrozumienia ich wpływu na klienta. Nawet wszelkiego rodzaju wykresy i kwestionariusze mające przybliżyć firmie sposób myślenia klienta są tak szeroko rozpowszechniane w organizacji, że tracą kontekst i związek z potrzebami klientów. Przede wszystkim jednak wiele etapów podróży klienta, które są dla niego ważne, w ogóle nie znajduje odzwierciedlenia w tradycyjnych wizualizacjach procesów. To te etapy, na które organizacja nie ma bezpośredniego wpływu, ale są ważne z punktu widzenia doświadczeń klientów — czas oczekiwania, opinie stron trzecich czy dyskusje z przyjaciółmi18.
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        „Cykl koniunkturalny opisany przez Schumpetera w 1927 roku składa się z czterech faz: twórczej aktywności, krzywej adopcji, okresu rutyny i kryzysu. Kiedy cykle trwały 60 lat, ludzie nawet nie zauważali ich zmienności. Teraz, gdy trwają sześć miesięcy, umiejętność kreatywnego wykorzystywania kilku faz twórczej aktywności pod rząd w celu generowania nowej wiedzy jest kluczowa. Według światopoglądu zgodnego z logiką dominacji usług owe fazy twórczej aktywności są główną przyczyną, dla której przedsiębiorstwa powinny przyjmować metody projektowania usług”.


        — Mauricio Manhães

      
    

  



  Zbieramy zatem w jednym pomieszczeniu zespół ludzi z różnych jednostek funkcjonalnych przedsiębiorstwa. Od czego powinni zacząć? Zwykle podstawowym narzędziem tego typu współpracy jest zebranie, a przed zespołami staje kolosalne zadanie uzgodnienia różnych światopoglądów i terminologii w drodze dyskusji. Nic dziwnego, że kooperacja między silosami funkcjonalnymi jest niezwykle trudna, skoro każdy delegat z przekonaniem broni swojego punktu widzenia, posługując się własnym specjalistycznym żargonem.


  Jak możemy ułatwić tym ludziom współpracę i wspólne tworzenie nowej wartości, tak aby każdy dział przedsiębiorstwa miał poczucie współodpowiedzialności za osiągnięte rezultaty oraz współuczestnictwa w sukcesie? I jak możemy pomóc im w koordynowaniu doświadczeń między silosami oraz wspólnym zapewnianiu klientom prawdziwego zadowolenia?


  1.2.3. Potrzeba innowacji


  Większość organizacji znajduje się pod dużą presją związaną z koniecznością wprowadzania innowacji. Uważają je za konieczne i pożądane oraz nadają im wysoki priorytet, traktując jako główny cel swojej pracy. Często jest to związane z tworzeniem unikalnej propozycji sprzedaży, a innowacje rzeczywiście mogą znajdować wyraz w wyjątkowych ofertach, ale równie dobrze mogą się przejawiać w procesach wewnętrznych prowadzących do opracowywania takich ofert, a nawet w modelu biznesowym organizacji. Bez względu na to, z którym z powyższych przypadków mamy do czynienia, potrzeba innowacyjności wynika z ogromnego tempa zmian i szybkiego przepływu informacji w świecie biznesu, skrócenia cykli koniunkturalnych oraz wszechobecności nowych technologii i powszechnej dostępności informacji, przez co nowe rozwiązania można kopiować łatwiej niż kiedykolwiek. Jeżeli oferta jest wartościowa i da się ją łatwo powielić, zostanie skopiowana — pośrednio lub bezpośrednio, legalnie lub nielegalnie — przez ludzi, którzy nie ponoszą kosztów badań i rozwoju i mogą zaoferować dane rozwiązanie taniej niż pierwotny dostawca. Zresztą nawet jeśli zaoferują je po tej samej cenie, efekt będzie taki sam: umasowienie. Kiedy na rynku pojawiają się co najmniej dwie podobne oferty, zaczyna się wojna cenowa.


  Głównym celem innowacji jest często zadowalanie klientów, ponieważ nowatorskie cechy produktów szybko się starzeją. W różnych modelach dotyczących satysfakcji klienta19 widać wyraźnie, że te aspekty oferty, które są początkowo uważane za zachwycające, szybko stają się czymś oczywistym i oczekiwanym. Dość wymownym przykładem jest bezprzewodowy dostęp do internetu w hotelach na początku XXI wieku. Początkowo goście hotelowi byli zaskoczeni i zachwyceni, kiedy mogli z niego korzystać, i chętnie płacili za tę usługę. Po niedługim czasie oczekiwali już takiego dostępu w każdym hotelu i narzekali, że jest droższy niż w domu. Kiedy piszemy te słowa, WiFi jest dostępne za darmo w kawiarniach, taksówkach i tanich liniach autobusowych, a goście hotelowi „traktują je na równi z ciepłą wodą, elektrycznością i czystym powietrzem”20 i coraz częściej okazują niezadowolenie na widok opłaty za bezprzewodowy dostęp do internetu uwzględnionej w rachunku za nocleg. Mówiąc językiem autorów modelu Kano21, czynnik zachwytu uległ degradacji do czynnika wydajności, a następnie do czynnika podstawowego. Wczorajsza innowacja zestarzała się i potrzebna jest nowa.


  Ze względu na to wszystko wiele organizacji nadaje priorytet innowacjom jako kluczowemu czynnikowi sukcesu, a w miarę jak usługi stają się coraz ważniejsze w każdym rodzaju działalności, punkt ciężkości innowacji przesuwa się w ich stronę. Firmy próbują zaspokajać wielopoziomowe potrzeby klientów, a nie tylko imponować im nowymi, atrakcyjnymi dodatkami i rozszerzeniami produktów.
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        „Wszyscy korzystamy codziennie z niezadowalających usług — to musi ulec zmianie. Service design ma służyć tworzeniu takich usług, które będą działały, jak należy”.


        — Lauren Currie

      
    

  



  Dzisiejsze przedsiębiorstwa starają się na wszelkie sposoby zrozumieć potrzeby swoich klientów, poszukując przydatnych spostrzeżeń i interesujących pomysłów. Zależy im na opracowywaniu tych pomysłów w zespołach zrzeszających przedstawicieli różnych silosów (działów organizacji), więc dywersyfikują, filtrują, testują i rozwijają różne koncepcje, aż nadają się one do wdrożenia jako nowe lub udoskonalone oferty, operacje, a nawet modele biznesowe. Innowacje mogą być stopniowe albo nagłe, potrzebujemy zatem technik nadających się do zastosowania w obu przypadkach.
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        „Firmy prowadzące działalność na rynku B2B zmierzają w stronę usług, żeby powiększać swój rynek. Dotyczy to szczególnie przedsiębiorstw zajmujących się wytwarzaniem tradycyjnych produktów, które tworzą nowe firmy usługowe — czasem w porozumieniu z innymi organizacjami — żeby uzupełnić lub zwiększyć wartość produktów przemysłowych, zaczynając od silników odrzutowych i lokomotyw, a kończąc na wytwarzaniu energii. Te firmy usługowe są dla wielu organizacji z sektora B2B źródłem istotnych możliwości oraz doskonałym poligonem do stosowania technik projektowania usług”.


        — Jeff McGrath

      
    

  



  1.2.4. Reakcje organizacji


  Jest dość jasne, że wiele współczesnych organizacji — od start-upów po agencje rządowe — rozumie coraz lepiej, jak duże znaczenie dla ich sukcesu ma doskonalenie doświadczeń klientów. Ta świadomość rośnie bardzo szybko. W 2014 roku autorzy jednego z opracowań przewidywali, że do 2016 roku aż 89 procent firm będzie konkurowało ze sobą głównie pod względem doświadczeń i doznań klientów — dla porównania w 2010 roku odsetek ten wynosił zaledwie 36 procent22.


  Kiedy organizacje rozumieją znaczenie doświadczeń klienta, często zaczynają interesować się poziomem jego zadowolenia. Najbardziej widoczne narzędzia do jego śledzenia to ankiety internetowe oraz przeprowadzane „w realu”, w tym zwłaszcza narzędzie o nazwie Net Promoter Score (NPS)23. Tysiące organizacji zadają w nich klientom jedno proste pytanie: „Jak duże jest prawdopodobieństwo, że poleci Pan/Pani naszą firmę/usługę/produkt przyjaciołom i znajomym?”. Uzyskane w ten sposób dane są wartościowe, ale mają też pewną wadę, którą są obarczone wszystkie pomiary ilościowe: kiedy wartość NPS spada, wiadomo tylko, że jest jakiś problem, ale nie wiadomo, dlaczego doszło do spadku. Wsłuchiwanie się w głos klienta pozwala na lepsze zorientowanie się w sytuacji, ale nie podsuwa żadnych rozwiązań. Można się dzięki temu zorientować, jak poważny jest problem i gdzie jest jego źródło, ale nadal nie wiadomo, jak go rozwiązać albo jakie innowacje są niezbędne.


  NPS i podobne mierniki umożliwiają zlokalizowanie problemu — często jego źródłem okazuje się myślenie silosowe — ale to nadal nie oznacza jego rozwiązania. Wobec tego organizacje szukają nowych, niezawodnych i skalowalnych sposobów wychodzenia poza pomiary i strategicznego myślenia o nowych doświadczeniach dla klientów ponad podziałami na silosy. Coraz częściej sięgają po to, co nazywamy w tej książce projektowaniem usług (ang. service design)24.


  
    
      	
        Dlaczego wybrałem projektowanie usług?


        Oddajemy głos praktykom
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        „Projektowanie usług wymaga stosowania zasad myślenia projektowego w tworzeniu usług i polega na działaniu (a nie tylko gadaniu). Umiejętności związane z projektowaniem usług są przydatne, ponieważ dzięki nim pracownicy i menedżerowie naprawdę skupiają się na użytkownikach”.


        — Julia Pahl-Schoenbein, starszy menedżer projektu ds. rozwoju działalności, Niemcy


        „Zainteresowało mnie to zagadnienie, ponieważ myślenie projektowe i projektowanie usług stawiają w centrum zainteresowania klientów oraz użytkowników — umożliwiają holistyczne spojrzenie na rozwiązania i łatwe identyfikowanie niedociągnięć w doświadczeniach klientów”.


        — Musa Hanhan, dyrektor w firmie produkującej oprogramowanie biznesowe, Stany Zjednoczone


        „Uwielbiam szybkie, powtarzalne cykle procesowe i to, że nie trzeba wszystkiego robić od razu dobrze. Szitowe wersje próbne mają niesamowitą moc!”


        — Soo Ren Chang, specjalista ds. zasobów ludzkich, Malezja


        „Dużym wyzwaniem było dla mnie znalezienie sposobu wspólnego generowania pomysłów na działające usługi oraz prowadzenie i ułatwianie tego procesu. Projektowanie usług umożliwia sprostanie tym wyzwaniom”.


        — Carola Verschoor, specjalistka ds. pobudzania kreatywności i wprowadzania zmian, Holandia


        „Stanąłem przed wyzwaniem polegającym na zbudowaniu spójnej usługi wielokanałowej. Musiałem zwizualizować poszczególne etapy i elementy usługi, aby zidentyfikować i opisać potencjalne problemy, a także poprawić sytuację dla wszystkich zainteresowanych. Projektowanie usług umożliwiło mi to wszystko, dając odpowiedni zestaw narzędzi, w tym zwłaszcza plany usług, podróże użytkownika i mapy interesariuszy. Mogłem też przedstawić to wszystko innym ludziom, dzięki czemu mogli zrozumieć ogólny obraz. Dzięki projektowaniu usług mogłem też wskazać podstawę niezbędnych badań i opracować uzyskane dane w taki sposób, aby miały możliwy do przyjęcia format”.


        — Stuart Congdon, dyrektor ds. infrastruktury, Wielka Brytania


        „Choć o projektowaniu usług bardzo często mówi się w kontekście usług świadczonych klientom indywidualnym, uważam, że jest bardzo przydatne także w środowisku B2B. Stosujemy w nim takie narzędzia projektowania usług jak mapy podróży klienta i mapy interesariuszy dla firm, z którymi współpracujemy, a także dla ich klientów. Największą zaletą jest wykorzystanie projektowego sposobu myślenia podczas charakteryzowania problemu lub możliwości. Spędzamy dużo więcej czasu na definiowaniu problemu, dzięki czemu mamy większe szanse na zaprojektowanie usługi, z której korzystanie będzie źródłem lepszych doświadczeń dla naszych klientów oraz ich klientów”.


        — Jeff McGrath, doradca biznesowy, Stany Zjednoczone


        „Projektowanie usług umożliwia decydentom skupianie się na tym, jaki wpływ na ludzi korzystających z usług publicznych może mieć realizowana przez nich polityka. Pozwala nam tworzyć prototypy polityk, wyszukiwać błędy i projektować ulepszenia, które na pewno sprawdzą się w realnym świecie”.


        — Andrea Siodmok, pracownica agencji rządowej, Wielka Brytania

      
    

  



  1.3. Dlaczego projektowanie usług jest najlepszą odpowiedzią?


  Jest wiele sposobów tworzenia lub zwiększania wartości generowanej przez organizację. Ludzie zmagający się z tym wyzwaniem nazywają to, czym się zajmują, inżynierią usług, marketingiem, zarządzaniem jakością lub po prostu zarządzaniem. Niektórzy, stanowiący rosnącą mniejszość, posługują się określeniem „projektowanie usług”. Osoby te mają zbliżone poglądy i posługują się wspólnym zestawem narzędzi25. Projektowanie usług wymaga przyjęcia sposobu myślenia i toku pracy adekwatnych do procesu projektowania, czyli połączenia aktywnego, powtarzalnego podejścia z elastycznym i relatywnie lekkim zestawem narzędzi zapożyczonych z marketingu, brandingu, kształtowania doświadczeń użytkowników i innych dziedzin.
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        „Staranne zdefiniowanie problemu lub nadarzającej się możliwości jest niezwykle ważne. Wiele firm ponosi porażkę, ponieważ próbuje rozwiązać nieodpowiedni problem albo nie jest w stanie wykorzystać okazji. Wydaje się, że poświęcają one za mało czasu na formułowanie problemu (i zadawanie pytań), przez co zbyt szybko przechodzą do rozwiązań, kierując się własnymi skłonnościami i uprzedzeniami, a nie potrzebami lub oczekiwaniami klientów”.


        — Jeff McGrath

      
    

  



  To właśnie różnorodne tło sprawia, że projektowanie usług ma tak wielką moc. Jako dyscyplina projektowa koncentruje się na rozwiązywaniu właściwego problemu poprzez odpowiednie jego sformułowanie albo zdefiniowanie najlepszej możliwości. Projektowanie usług zaczyna się więc zwykle od zbadania potrzeb użytkownika lub klienta. To wymaga ciekawości i wnikliwości, korzystania z jakościowych metod badawczych w celu stwierdzenia, jak i dlaczego otwiera się przestrzeń możliwości. Zrozumienie potrzeb zamiast szybkiego przechodzenia do rozwiązań to klucz do prawdziwych innowacji.


  Ponadto projektowanie usług opiera się na podejściu właściwym projektantom: szybkie przeprowadzanie eksperymentów i tworzenie prototypów mają na celu prędkie oraz tanie testowanie możliwych rozwiązań przy jednoczesnym generowaniu nowych spostrzeżeń i pomysłów. Prototypy ewoluują do postaci wdrożeń pilotażowych, a następnie nowych ofert, przy czym proces ten jest zawsze wielokrotnie powtarzalny. Przy tak silnym nacisku na iteracyjność badań, prototypowania, a nawet implementacji projektowanie usług ma solidne oparcie w rzeczywistości. Bazuje na badaniach i testach, a nie na opiniach i szybko dezaktualizujących się autorytetach. Podejście iteracyjne sprawia, że podejmowanie decyzji w projektowaniu usług wiąże się z niewielkim ryzykiem. Zamiast martwić się tym, czy wszystko się uda za pierwszym razem, opracowujemy pewien zakres opcji i korzystamy z uporządkowanego procesu prototypowania i testowania w celu oceniania i doskonalenia wyników pracy.


  Wiele organizacji poszukuje efektywnego sposobu pracy, ułatwiającego ludziom o różnym przygotowaniu i zakresie odpowiedzialności znaczącą i produktywną współpracę — czegoś, co pomogłoby przezwyciężyć podział na silosy. Ponieważ narzędzia projektowania usług zostały ukształtowane pod wpływem mentalności projektantów, mają bardzo wizualny charakter, działają szybko i lekko oraz są łatwe w obsłudze. Stanowią płaszczyznę porozumienia dla współpracujących osób, dzięki czemu zespoły składające się z przedstawicieli różnych obszarów funkcjonalnych przedsiębiorstwa z radością po nie sięgają i korzystają z nich w pracy. Na pierwszy rzut oka mogą sprawiać wrażenie bardzo uproszczonych, ponieważ nie uwzględniają całej złożoności systemu usługowego (tak naprawdę istnieją już świetne narzędzia przeznaczone do tego celu). Zamiast tego przefiltrowują złożoność przez gęste sito różnorodnych doświadczeń klientów. Dzięki temu omawiane podejście ma wielką moc: zespół może sobie poradzić nawet ze złożonymi usługami świadczonymi za pośrednictwem wielu kanałów i zrozumieć je zarówno od strony praktycznej, jak i z ludzkiego, nacechowanego empatią punktu widzenia.


  Projektowanie usług nadaje się nie tylko do kreowania wartości dla „użytkownika końcowego” albo „klienta”. Odnosi się do całego ekosystemu wartości i może dotyczyć ofert adresowanych do użytkowników końcowych, innych firm, partnerów wewnętrznych albo współpracowników. Inaczej mówiąc, service design sprawdza się w branży usług publicznych, usług świadczonych klientom indywidualnym, usług świadczonych klientom biznesowym oraz usług wewnętrznych.


  Projektowanie usług to niezwykle praktyczna i pragmatyczna działalność, przez co jest z natury holistyczna. Aby kreować wartościowe doświadczenia, projektanci muszą doskonale rozumieć, co się dzieje na zapleczu firmy (ang. backstage) i jak przebiegają procesy biznesowe umożliwiające odniesienie sukcesu na linii styku z klientami (ang. frontstage)26, a także brać udział w ich wdrażaniu. Muszą uwzględniać całościowe doświadczenia wielu interesariuszy, a nie tylko chwilowe doznania. Do ich zadań należy dążenie do zwiększenia opłacalności świadczonych usług z uwzględnieniem potrzeb biznesowych organizacji oraz odpowiedniego zastosowania technologii27.


  Biorąc to wszystko pod uwagę, trudno się dziwić, że wiele organizacji wprowadza u siebie metody projektowania usług pod różnymi nazwami, a jeszcze więcej korzysta z usług agencji zajmujących się taką działalnością. W tej książce można znaleźć przykłady banków, linii lotniczych, szpitali, przedsiębiorstw produkcyjnych, firm telekomunikacyjnych, organizacji pozarządowych, instytucji edukacyjnych, operatorów turystyki, przedsiębiorstw z branży energetycznej i wielu innych firm — dziś bowiem coraz więcej podmiotów wybiera to podejście.


  Organizacje stoją przed wyzwaniem polegającym na konieczności świadczenia nowych, lepszych usług i zapewniania klientom całościowych, jak najlepszych doświadczeń za pośrednictwem różnych kanałów dystrybucji. Narzędzia, którymi posługuje się branża service design, oraz jej pragmatyczne, iteracyjne podejście opierają się na dogłębnych badaniach oraz dochodzeniu istoty potrzeb klientów, a prototypowanie służy testowaniu i rozwijaniu możliwych rozwiązań przed dokonaniem ogromnych inwestycji. Organizacje mogą korzystać z metod service design przy doskonaleniu już oferowanych usług oraz rozwijaniu zupełnie nowych propozycji wartości, być może opartych na nowych technologiach lub uwzględniających nowe zjawiska zachodzące na rynku. To daje im możliwość bardzo trwałego, a jednocześnie łatwego godzenia potrzeb operacyjnych, biznesowych i związanych z tworzeniem doświadczeń dzięki możliwości korzystania z wyrazistego wspólnego języka oraz zestawu narzędzi do realizacji projektów, uwzględniającego, wzmacniającego i mobilizującego szerokie spektrum interesariuszy.


  
    01 W tej książce używamy słowa „klient” w jego najszerszym rozumieniu, w którym jest to odbiorca kreowanej przez nas wartości. W kontekście Twojej działalności może to być nabywca, użytkownik, współpracownik, obywatel, interesariusz albo szef. W sytuacjach, w których niezbędne jest wyraźne rozróżnienie — na przykład na rynku B2B, gdzie użytkownik wchodzi w bezpośrednią interakcję z ofertą, a klient dokonuje zakupu — będziemy akcentować tę różnicę. Więcej informacji na ten temat znajdziesz w ramce „Terminologia dotycząca interesariuszy” w podrozdziale 3.4.


    02 Termin „produkt” określa wszystko, co oferuje firma, bez względu na to, czy jest namacalny, czy nie. W żargonie naukowym często dzieli się produkty na dobra i usługi. Niemniej produkt jest zwykle połączeniem usługi z dobrem mającym postać fizyczną lub cyfrową. Ponieważ słowo „dobro” w języku potocznym oznacza przedmiot mający fizyczną postać, wolimy mówić o produktach — fizycznych lub cyfrowych. Więcej informacji na ten temat znajdziesz w ramce „Service design i logika dominacji usług — dopasowanie doskonałe” w podrozdziale 2.5.


    03 Ten sześciopoziomowy model jest efektem dokonanej przez autorów adaptacji modelu pięciopoziomowego firmy Swisscom. Zob. na przykład: Oberholzer G., 2011, Customer Experience — wie vermittle ich das meinen Mitarbeitenden? — CEN-Xchange Mai [online], 5 maja, pod adresem https://stimmt.ch.


    04 Frampton S., Gilpin L., Charmel P. [red.], 2003, „National Patient Satisfaction Data for 2003”, [w:] Putting Patients First: Designing and Practicing Patient-Centered Care, Jossey-Bass, San Francisco.


    05 To zjawisko jest starannie badane i dokumentowane od lat 60. Przykładem może być teoria motywatorów i czynników higieny Herzberga: czynniki higieny wywołują niezadowolenie tylko wtedy, gdy są nieobecne, natomiast kiedy występują, nie mają wpływu na poziom zadowolenia. Z kolei motywatory zwiększają zadowolenie tylko wtedy, kiedy działają czynniki higieny. Źródło: Herzberg F., 1964, The Motivation-Hygiene Concept and Problems of Manpower, „Personnel Administration” vol. 27, nr 3 – 7. Zob. również ramka „Model Kano” w podrozdziale 6.3.


    06 Przykłady z hamburgerami i bankiem przytaczamy za: Tincher J., 2012, The First Key to Creating a Great Customer-Inspired Experience [online], 31 maja, pod adresem https://heartofthecustomer.com [dostęp: 13 listopada 2019].


    07 Zob. ramka na temat logiki dominacji usług w podrozdziale 2.1. Zob. również: Vargo S.L., Lusch R.F., 2004, Evolving to a New Dominant Logic for Marketing, „Journal of Marketing”, 68(1), s. 1 – 17.


    08 Zob. Christensen C.M., Anthony S.D., Berstell G., Nitterhouse D., 2007, Finding the Right Job for Your Product, „MIT Sloan Management Review”, 48(3), s. 38.


    09 Tę kwestię poruszono już w The Cluetrain Manifesto w 1999 roku. Zob. Levine R., Locke C., Searls D., Weinberger D., 2010, The Cluetrain Manifesto, Basic Books.


    10 Według Implisit, o czym donosi na przykład serwis eMarketer: Referrals Fuel Highest B2B Conversion Rates [online], 2015, 10 lutego, https://www.emarketer.com [dostęp: 13 listopada 2019].


    11 Zob. na przykład: The Cost of Poor Customer Service: The Economic Impact of the Customer Experience and Engagement in 16 Key Economies [online], wrzesień 2009, Genesys, www.ancoralearning.com.au [dostęp: 13 listopada 2019].


    12 Zob. na przykład: Watermark, 2015, The Customer Experience ROI Study [online], http://www.watermarkconsult.net/docs/Watermark-Customer-Experience-ROI-Study.pdf [dostęp: 13 listopada 2019].


    13 Zob. na przykład: Temkin Group, 2012, The ROI of Customer Experience [online], https://temkingroup.com/research-reports/the-roi-of-customer-experience/.


    14 Zob. na przykład: RightNow/Oracle, 2011, Customer Experience Impact Report [online], www.oracle.com [dostęp: 13 listopada 2019].


    15 Wyniki badań potwierdzają, że klienci utracili wiarę w praktyki firm. Dlaczego? „Wielu specjalistów od marketingu powinno przyznać, że w głębi serca wcale nie uważa, żeby klienci byli najważniejsi”. W książce Marketing 3.0 Philip Kotler i in. opisują przejście marketingu od dyscypliny zorientowanej na produkt (1.0) przez zorientowaną na klienta (2.0) do zorientowanej na człowieka (3.0, a później także 4.0 — ta ostatnia wersja uwzględnia wszystkie aspekty podróży klienta). Towarzyszy temu zmiana paradygmatu zarządzania produkcją, polegająca na przejściu od „czterech P” — produkt, cena (ang. price), miejsce (ang. place), promocja — do modelu współtworzenia. Źródło: Kotler P., Kartajaya H., Setiawan I., 2010, Marketing 3.0, Gaspar D. (tłum.), MT Biznes, Warszawa.


    16 Tayloryzm, czyli zarządzanie naukowe, to zbiór metod efektywności produkcji opracowany na początku XX wieku. Jego fundament stanowi podział pracy na najmniejsze istotne czynności, które można mierzyć i optymalizować w celu osiągnięcia idealnego strumienia czynności wykonywanych przez robotnika.


    17 Zarządzanie przez jakość (ang. total quality management) to podejście biznesowe, które zdobyło największą popularność w latach 80. i 90. Polegało na ciągłym dążeniu do polepszania jakości produktów i usług poprzez zastosowanie informacyjnego sprzężenia zwrotnego oraz systematycznej analizy procesów pracy.


    18 Więcej informacji na temat map podróży ukierunkowanych na propozycję oraz ukierunkowanych na doświadczenia znajdziesz w punkcie 3.3.1, „Typologia map podróży”.


    19 Zob. Oliver R.L., 1977, Effect of Expectation and Disconfirmation on Postexposure Product Evaluations: An Alternative Interpretation, „Journal of Applied Psychology” vol. 62(4), p. 480 (oraz późniejsze publikacje Olivera). Zob. również ramka „Model Kano” w podrozdziale 6.3.


    20 White A.C., 2015, Free Hotel Wi-Fi Is Increasingly on Travelers’ Must-Have List, „New York Times”, 6 lipca.


    21 Zob. ramka „Model Kano” w podrozdziale 6.3.


    22 Sorofman J., 2014, Gartner Surveys Confirm Customer Experience Is the New Battlefeld [online], 23 października, pod adresem https://blogs.gartner.com/jake-sorofman/gartner-surveys-confirm-customer-experience-new-battlefield/ [dostęp: 23 listopada 2019].


    23 Reichheld F.F., 2003, The One Number You Need to Grow, „Harvard Business Review” vol. 81(12), s. 46 – 55.


    24 Projektowanie usług? W obiegu znajduje się wiele nazw: myślenie projektowe, myślenie w kategoriach projektowania usług, nowy marketing, projektowanie doświadczeń użytkownika (UX), holistyczne UX, projektowanie doświadczeń klienta (CX), projektowanie z uwzględnieniem potrzeb człowieka, zarządzanie doświadczeniem klienta, projektowanie doświadczeń, zarządzanie punktem styku, lean UX, rozwijanie nowych usług, rozwijanie nowych produktów, opracowywanie podróży klienta albo projektowanie innowacji, a to jeszcze nie wszystkie znane nam terminy. Niektórzy dostrzegają podobieństwo do metod lean startup i zwinnego rozwoju. Nazwa, której używasz, nie ma dla nas znaczenia — ważniejsze jest to, co i jak robisz. Warto jednak uważać, ponieważ niektórzy ludzie mają bardzo sprecyzowane zdanie na temat tego, co oznaczają terminy typu „projektowanie usług”, „myślenie projektowe” i tym podobne. Inni pochodzą do nich z większą swobodą — na przykład niektórzy projektowaniem usług nazywają każdą pracę związaną z przygotowywaniem usług dla klientów, podczas gdy inni uważają, że termin ten ma ścisłe znaczenie i odnosi się do określonego podejścia, którego korzenie sięgają studia projektowego. Rozmowa o projektowaniu usług jest dość trudna, kiedy przedstawiciele różnych grup nie wiedzą o tym, że mają na myśli różne rzeczy. Jeszcze gorzej jest z „myśleniem projektowym” (ang. design thinking). Czy rozmówca ma na myśli to świetne podejście, jakąś jego wspaniałą wersję, czy może każdy sposób stosowania zasad projektowania do rozwiązywania problemów biznesowych? Oczywiście jest wiele odmian tego podejścia — na szczęście! — i każda ma coś do zaoferowania. Rozwodzenie się na temat różnic między nimi nie zawsze jest użyteczne. Ogólnie rzecz biorąc, o ile nie lubujesz się w tego typu dyskusjach, uważamy, że lepiej od razu zabrać się do pracy.


    25 Zob. rozdział 3., „Podstawowe narzędzia do projektowania usług”.


    26 Backstage to procesy lub działania, które normalnie nie są widoczne dla klienta, takie jak inwentaryzacja magazynu albo usuwanie odpadów. Frontstage oznacza etapy procesu widoczne dla klienta.


    27 W epilogu do książki Marketing 4.0, zatytułowanym „Efekt WOW!”, autorzy stwierdzają: „W świecie marketingu 4.0, gdzie świetne produkty i usługi są po prostu towarem, czynnik WOW staje się tym, co wyróżnia daną markę na rynku”. Moment WOW to zaskakujące, osobiste i zaraźliwe doświadczenie klienta. „Czołowe firmy i marki nie pozostawiają efektu WOW przypadkowi. One go projektują”. Zob. Kotler P., Kartajaya H., Setiawan I., 2017, Marketing 4.0, Gasper D. (tłum.), MT Biznes, Warszawa, s. 178 – 179.
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  Ponadto w tym rozdziale


  Service design i logika dominacji usług


  Dwanaście przykazań projektowania usług w praktyce


  2.1. Definicje projektowania usług


  Projektowanie usług może się przyczynić do rozwiązania niektórych poważnych problemów nękających organizacje. Trzymasz w rękach książkę, z której dowiesz się, jak projektować usługi. Ale co to właściwie znaczy? Chodzi o coś związanego z doświadczeniami klientów, innowacyjnością i współpracą — ale czy to obejmuje wszystkie rzeczy związane z tymi pojęciami, czy tylko niektóre ich elementy? Czy każda czynność obejmująca tworzenie, planowanie, naprawianie i kształtowanie usług wchodzi w skład projektowania usług? Czy projektanci usług w ogóle zgadzają się między sobą co do charakteru własnej pracy? Niektórzy ludzie lubią zaczynać poznawanie nowej dziedziny od jej zdefiniowania, więc w połowie 2016 roku poprosiliśmy 150 projektantów usług o podanie swoich definicji, a następnie wzięcie udziału w głosowaniu na najciekawsze propozycje. Oto te, które cieszyły się największą popularnością:


  
    	„Projektowanie usług sprzyja wymyślaniu (tworzeniu nowych) lub doskonaleniu (istniejących) usług, tak aby były bardziej użyteczne, przydatne, pożądane przez klientów i skuteczne, a także efektywne z punktu widzenia organizacji. To nowa, holistyczna, multidyscyplinarna, integracyjna dziedzina”.

      — Stefan Moritz01

    


    	„Projektowanie usług polega na stosowaniu powszechnie uznanych procesów i umiejętności związanych z projektowaniem w celu rozwijania usług. To kreatywny i praktyczny sposób doskonalenia istniejących usług oraz wymyślania nowych”.

      — live/work02

    


    	„W projektowaniu usług chodzi o to, aby dostarczane usługi były użyteczne, przydatne, skuteczne, efektywne i pożądane”.

      — UK Design Council03

    


    	„Projektowanie usług służy synchronizowaniu procesów, technologii i interakcji w ramach złożonych systemów w celu współtworzenia wartości dla odpowiednich grup interesariuszy”.

      — Birgit Mager04

    


    	„[Projektowanie usług to] projektowanie doświadczeń dostępnych w różnym czasie i w różnych punktach styku”.

      — Simon Clatworthy, cytując stronę servicedesign.org05

    


    	„Kiedy mamy obok siebie dwie kawiarenki serwujące dokładnie taką samą kawę w tej samej cenie, service design jest czynnikiem przesądzającym o tym, że wchodzimy do jednej z nich, a nie do drugiej, często do niej wracamy i polecamy ją znajomym”.

      — 31Volts06
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        „Zwolennicy unikania drobiazgowych klasyfikacji często przekonują, że chodzi przede wszystkim o sposób myślenia. Trzeba być otwartym, empatycznym, skłonnym do zadawania pytań, wychodzenia od własnej niewiedzy i uczenia się przez działanie. Możesz nazywać siebie tak, jak chcesz, ale jeśli myślisz w ten sposób, jesteś w gruncie rzeczy projektantem usług, zwłaszcza w wymiarze praktycznym”.


        — Arne van Oosteroom

      
    

  



  A oto najpopularniejsza definicja według naszych 150 ekspertów:


  
    	„Projektowanie usług pomaga organizacjom spojrzeć na świadczone usługi z punktu widzenia klienta. To metoda tworzenia usług, która równoważy potrzeby klienta z potrzebami firmy, mając na celu wykreowanie bezproblemowego doświadczenia związanego z usługą wysokiej jakości. Projektowanie usług opiera się na fundamencie myślenia projektowego i wykorzystuje kreatywne procesy skoncentrowane na człowieku w celu doskonalenia istniejących usług i tworzenia nowych. Stosowanie metod współpracy angażujących zarówno klientów, jak i zespoły świadczące usługi ułatwia organizacjom dogłębne zrozumienie własnych usług i pozwala na wprowadzanie całościowych, znaczących udoskonaleń”07.

  


  — opracowała Megan Erin Miller na podstawie wypowiedzi ekspertów


  Wiele narzędzi do projektowania usług to po prostu umysłowe triki ułatwiające przeformułowywanie problemów do bardziej zrozumiałej postaci. Wtłaczamy nieoczywiste dane do form przyjaznych człowiekowi i przedstawiamy je w postaci wizualnych opowieści, które łatwiej nam zrozumieć z dowolnego punktu widzenia — technicznego, specjalistycznego albo po prostu empatycznego. Zamiast bezpośrednio projektować złożone systemy, próbujemy odpowiadać na proste pytania zaczynające się od „Jak moglibyśmy…?”. Zamiast próbować tłumaczyć sobie nawzajem, co mamy na myśli, porozumiewamy się poprzez budowanie prototypów.


  Inne nazwy


  Wystarczy posłuchać kilku osób zajmujących się projektowaniem usług — bez względu na to, czy uważają się za projektantów, czy nie — aby się przekonać, że istnieją dwa rodzaje narracji w odniesieniu do terminologii. Przedstawicieli tej dziedziny można podzielić na dwie grupy, podobnie jak specjalistów od taksonomii w paleontologii.


  Zwolennicy drobiazgowych klasyfikacji, którzy lubią dzielić włos na czworo, dużo mówią o różnicach między projektowaniem usług, projektowaniem doświadczeń użytkownika, myśleniem projektowym, holistycznym podejściem do doświadczeń użytkownika, projektowaniem skoncentrowanym na użytkowniku, projektowaniem skoncentrowanym na człowieku, nowym marketingiem i wieloma innymi pojęciami.


  Drugą grupę stanowią ludzie, którzy wolą posługiwać się ogólniejszymi kategoriami i wrzucać różne pojęcia do jednego worka. Oni z kolei podkreślają, że wszystkie wymienione w poprzednim akapicie metody nie różnią się aż tak bardzo i mają ze sobą wiele wspólnego, a szczegółowe nazwy mają mniejsze znaczenie niż zasady, na których one wszystkie się opierają. Autorzy tej książki zdecydowanie zaliczają się do tego właśnie obozu. Właściwie nie ma to dla nas znaczenia, jak nazywasz swój zawód, o ile zajmujesz się tym, co tu opisujemy.


  2.2. Różne spojrzenia


  Projektowanie usług można wytłumaczyć na różne sposoby. Każdy z tych opisów może w pewnych sytuacjach być przydatny, a w innych mylący. Każdy z nich przedstawia jednak tylko wycinek całego obrazu.


  2.2.1. Projektowanie usług jako sposób myślenia


  Jeżeli sposób myślenia zdefiniujemy jako zbiór postaw określających nasze odpowiedzi na różne sytuacje, projektowanie usług można łatwo opisać jako sposób myślenia grupy ludzi, albo nawet całej organizacji. Charakteryzująca się nim grupa będzie w pierwszej kolejności mówiła o użytkownikach, postrzegała „produkty” jako awatary relacji usługowych, reagowała na przyjmowane założenia sugestiami przeprowadzenia badań, przedkładała testowanie prototypów nad opinie i niekończące się dyskusje i nie będzie uważała projektu za ukończony, dopóki nie dojdzie do wdrożenia i sformułowania spostrzeżeń niezbędnych do przeprowadzenia kolejnej iteracji. Projektowanie usług jako sposób myślenia jest pragmatyczne, współtwórcze i praktyczne; poszukuje równowagi między możliwościami technicznymi, potrzebami ludzkimi i względami biznesowymi.


  2.2.2. Projektowanie usług jako proces


  Projektowanie oznacza czynność, projektowanie usług jest zatem często definiowane jako proces. Opiera się on na myśleniu projektowym i służy poszukiwaniu eleganckich, innowacyjnych rozwiązań w ramach powtarzalnych cykli badawczo-rozwojowych. Iteracje — praca w ramach serii powtarzających się pętli coraz głębszej eksploracji — ma absolutnie kluczowe znaczenie, a praktycy dążą na początku do jak największego skrócenia czasu ich trwania i jak najszybszego gromadzenia wczesnych opinii użytkowników oraz przeprowadzania błyskawicznych eksperymentów, nawet jeśli nie są one doskonałe. W miarę kontynuacji procesu kolejne iteracje stają się coraz dłuższe i wolniejsze, ale nigdy nie ustają, a prototypy usług zmieniają się w wersje pilotażowe, a następnie wdrożeniowe.


  2.2.3. Projektowanie usług jako zbiór narzędzi


  Poproś pierwszą z brzegu osobę, żeby wyobraziła sobie projektowanie usług, a z pewnością pomyśli o narzędziu — na przykład o wiszącej na ścianie mapie podróży klienta albo o kolekcji samoprzylepnych karteczek z notatkami, będącymi przedmiotem dyskusji grupy ludzi. W mniemaniu wielu osób tego rodzaju schematy i narzędzia są kwintesencją projektowania usług. Narracja dotycząca narzędzi wyraźnie dominuje nad narracją dotyczącą czynności projektowania, więc pojawia się pokusa wyobrażania sobie projektowania usług jako zwykłego zbioru stosunkowo łatwych w użyciu instrumentów zapożyczonych z marketingu, brandingu, UX i innych dziedzin. W żadnym wypadku nie jest to kompletny obraz — bez odpowiednich procesów, sposobu myślenia, a nawet wspólnego języka narzędzia te tracą dużo na znaczeniu, a nawet mogą zupełnie stracić sens. Roztropnie używane mogą jednak zapoczątkować ważne dyskusje, doprowadzić do wspólnego zrozumienia problemu, ujawnić ukrytą wiedzę, opinie i założenia, a także stymulować rozwój wspólnego języka.


  Jednym z głównych celów projektowania usług albo myślenia projektowego — bez względu na to, jakiej nazwy użyjemy — jest rozbijanie silosów funkcjonalnych i ułatwianie ludziom wspólnej pracy twórczej. Dlaczego mielibyśmy jednocześnie tworzyć nowy silos, wymuszając podział na projektowanie usług, myślenie projektowe, kształtowanie doświadczeń użytkowników i tak dalej? To nie ma sensu.


  2.2.4. Projektowanie usług jako język interdyscyplinarny


  W projektowaniu usług obowiązuje niemal dogmat wspólnej pracy twórczej i wielu praktyków chlubi się umiejętnością zwoływania ludzi z różnych silosów oraz jednoczenia ich wokół pozornie prostych narzędzi, które uważają za ważne i przydatne. Te narzędzia i wizualizacje — nazywane czasem obiektami granicznymi08 — mogą być różnie interpretowane przez różnych pracujących z nimi specjalistów, dzięki czemu mogą oni skutecznie ze sobą współpracować bez konieczności zgłębiania nawzajem swoich szczegółowych dziedzin. Są wystarczająco proste, żeby dało się je łatwo zrozumieć (nawet na płaszczyźnie empatii), a mimo to na tyle mocne, by służyć za fundament współpracy. W tym ujęciu projektowanie usług można postrzegać jako wspólny język, a nawet „klej spajający różne dyscypliny”09, oferujący uniwersalny, przystępny i neutralny zestaw terminów i czynności umożliwiający interdyscyplinarną współpracę.
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        „Wszyscy lubią skupiać się na procesach i narzędziach, ponieważ można ich dotknąć i użyć. Tymczasem bez odpowiedniego sposobu myślenia ludzie zaczynają używać tych procesów i narzędzi tak, jak kiedyś metod zarządzania procesami biznesowymi innych «ulepszeń». Kończy się to opracowywaniem rozwiązań dobrych z punktu widzenia osób należących do organizacji, zaś doświadczenia klientów pozostają tak samo złe, jak były wcześniej”.


        — Jeff McGrath

      
    

  



  2.2.5. Projektowanie usług jako metoda zarządzania


  Po trwałym wdrożeniu projektowania usług w organizacji można je wykorzystać jako metodę zarządzania zarówno stopniowym doskonaleniem istniejących propozycji wartości, jak i tworzeniem od podstaw zupełnie nowych usług, produktów fizycznych/cyfrowych10, a nawet całych firm. Iteracyjny proces projektowania usług zawsze obejmuje wspólną pracę w powtarzających się cyklach. W tym ujęciu service design jako metoda zarządzania przypomina nieco inne iteracyjne procesy zarządzania11. Tym się jednak od nich różni, że korzysta z mocniej ukierunkowanych na człowieka kluczowych wskaźników wydajności, większej liczby jakościowych metod badawczych, szybszych i bardziej powtarzalnych metod tworzenia prototypów doświadczeń i procesów biznesowych oraz specyficznego podejścia do przywództwa. Uwzględnienie interesariuszy wewnętrznych oraz całej podróży klienta często skutkuje zmianami w strukturze organizacyjnej i systemach12.


  2.3. Korzenie i rozwój


  Ludzie często mówią o projektowaniu usług tak, jakby termin ten obejmował wszystkie czynności związane z planowaniem i projektowaniem usług. Dotyczy to zwłaszcza absolwentów szkół designu. Kiedy jednak spojrzymy na historię tej dziedziny, okaże się, że to tylko jedno z możliwych podejść do tworzenia usług, wyrosłe na gruncie metod designu na przełomie XX i XXI wieku za sprawą samych projektantów. Trzeba wiedzieć, że projektanci usług reprezentują tylko jedną z wielu grup zawodowych zajmujących się tworzeniem i kształtowaniem usług. Oprócz nich można tu wymienić specjalistów od inżynierii systemów, marketingu i brandingu, zarządzania operacjami, obsługi klienta i ogólnie pojętej organizacji.


  Powyższa lista dziedzin związanych z projektowaniem usług została opracowana przez Brandona Schauera z Adaptive Path, który w 2011 roku przeprowadził zgrubne obliczenia13 i oszacował, że w Stanach Zjednoczonych wydaje się co roku około 2 mld dolarów na planowanie i projektowanie usług, ale tylko około 70 mln dolarów (ok. 3,5% całej kwoty) na to, co określa się mianem service design. Pozostałe 96,5% pracy wykonują ludzie, którzy nie uważają się za projektantów usług i prawdopodobnie nigdy nawet nie zetknęli się z tym terminem.


  Sytuacja się zmienia. W ostatnich latach doświadczenie klienta stało się niezwykle ważne dla wielu organizacji, a projektowanie (albo raczej „myślenie projektowe”) zyskało status głównego zbioru metod wprowadzania innowacji i zarządzania. Solidnie umocowane na styku myślenia projektowego i doświadczeń klientów, projektowanie usług staje się dzisiaj bardziej widoczne niż kiedykolwiek. Usługi rozumiane zgodnie z tradycyjną definicją odpowiadają za lwią część dochodu narodowego najwyżej rozwiniętych gospodarek14. Z kolei projektowanie to proces mający na celu zapewnienie odpowiedniego dopasowania projektowanej rzeczy do potrzeb, które ma zaspokajać. Wobec powyższego projektowanie usług może się odnosić do kształtowania zdecydowanej części ludzkiej aktywności. Znajduje swoje miejsce zarówno w stopniowym, jak i radykalnym rozwijaniu usług, w tworzeniu innowacji, w doskonaleniu usług, w pracy nad ulepszaniem doświadczeń klientów, w edukacji, w kształtowaniu uprawnień, rządzeniu i rozwijaniu strategii organizacji.
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        „Projektowanie odgrywa dziś ważną rolę w rozwiązywaniu zawiłych problemów. Organizacje próbują wykorzystywać możliwości, jakie ono daje, by wykraczać poza znane terytorium i wzbogacać systemy o nowe sposoby działania i myślenia.


        Nazywając to podejście myśleniem projektowym lub projektowaniem usług, organizacje biznesowe na całym świecie zatrudniają wyspecjalizowane agencje projektowe, budują własne działy odpowiedzialne za realizację tego typu działań albo łączą się z takimi agencjami lub zwyczajnie je przejmują. Tworzą laboratoria innowacji i zmieniają fizyczne środowisko pracy w taki sposób, aby pobudzać i symbolizować nowy sposób myślenia i działania”.


        — Birgit Mager

      
    

  



  2.4. Czym nie jest projektowanie usług?


  Nawet w blisko powiązanych dziedzinach często nie ma jasności co do tego, czym projektowanie usług powinno i może się zajmować. Oto kilka rzeczy, którymi na pewno nie jest15.


  2.4.1. Nie ogranicza się do estetyki i „pudrowania trupa”


  Estetyka usługi nie jest nieważna, ale nie stanowi głównego obszaru zainteresowania w projektowaniu usług. Projektanci usług znacznie bardziej interesują się tym, czy usługa działa, czy zaspokaja potrzeby użytkownika i czy jest dla niego źródłem wartości, niż szczegółami wizualnymi i dźwiękowymi. Estetyka może wpływać na powyższe kwestie, ale jest tylko elementem większej całości.


  Projektowanie usług nie odnosi się tylko to powierzchownych, kosmetycznych aspektów usługi — pierwszego wrażenia i łatwości korzystania. W gruncie rzeczy nie ogranicza się do odczuć związanych z korzystaniem, lecz skupia się głównie na tym, jak usługa jest świadczona, a nawet czy w ogóle powinna być oferowana klientom. Zawsze wykracza daleko poza to, co widoczne na pierwszy rzut oka, i decyduje o kształcie wszystkich aspektów usługi, od kwestii operacyjnych po model biznesowy.


  2.4.2. Nie ogranicza się do obsługi klienta


  „Obsługa klienta”, której oklepanym wyobrażeniem jest znana z fotografii stockowej apetyczna modelka z zestawem słuchawkowym na głowie, może być przedmiotem projektu z zakresu service design. Możemy wziąć pod lupę potrzeby klienta i zastanowić się, w jaki sposób owa archetypiczna telefonistka je zaspokaja, jak wpisuje się w strukturę swojej organizacji, jakiej technologii używa do pomagania klientom i jak kreuje wartość dla organizacji. Musielibyśmy jednak zapytać również o to, jak firma mogłaby lepiej świadczyć swoje podstawowe usługi, żeby praca telefonistki stała się niepotrzebna albo niezauważalna z punktu widzenia klienta. Projektanci usług nie zajmują się (tylko) rozwiązywaniem problemów klienta, lecz projektują propozycje wartości, procesy i modele biznesowe.


  2.4.3. Nie ogranicza się do ratowania usług


  Projektowanie usług nie wchodzi do gry dopiero wtedy, kiedy coś idzie źle. Nie jest ukryte w posprzedażowym ośrodku kosztów ani nie stanowi opcjonalnego dodatku do działalności firmy. Projektowanie usług odnosi się do całej podróży klienta albo pracownika, od chwili uświadomienia sobie potrzeby do zostania stałym klientem albo zerwania relacji. Stawia pytania o to, jakie usługi należy oferować, jakie doświadczenia powinny towarzyszyć korzystaniu z nich oraz — owszem — co się stanie, kiedy coś pójdzie źle. Generalnie jednak chodzi o tworzenie usług cenionych przez ludzi, a nie o samo naprawianie błędów.


  2.5. Zasady projektowania usług — nowe spojrzenie


  2.5.1. Oryginalne


  W wydanej w 2010 roku książce This is Service Design Thinking16 omówiono pięć zasad projektowania usług, które od tamtego czasu wielokrotnie cytowano w różnych publikacjach (czasem z błędami). Czy nie należałoby ich zaktualizować? Oryginalne zasady brzmiały następująco:


  
    	Koncentracja na użytkowniku: na usługi należy patrzyć z punktu widzenia klienta.


    	Współtworzenie: w procesie projektowania usług powinni brać udział wszyscy interesariusze.


    	Sekwencjonowanie: usługę należy wizualizować jako sekwencję wzajemnie powiązanych działań.


    	Dowodzenie: usługi niematerialne należy wizualizować jako artefakty fizyczne.


    	Holistyczne podejście: należy brać pod uwagę całe środowisko, w którym usługa jest świadczona.

  


  Część powyższych zasad całkiem dobrze zniosła próbę czasu, choć wraz z rozwojem dziedziny projektowania usług one również ewoluowały. Pozostałe wymagają rewizji.
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        „Usługi się współtworzy w tym sensie, że w procesie tworzenia innowacji biorą udział różni interesariusze. Wspólna praca, wspólne rozumienie tego, jak ludzie postrzegają usługi, jak z nich korzystają i jak chcieliby z nich korzystać, jest siłą napędową zmian”.


        — Birgit Mager

      
    

  



  Projektowanie usług nadal jest mocno „skoncentrowane na użytkowniku”. Niektórzy ludzie pytają jednak, co z pracownikami. W opublikowanej w 2010 roku wersji zasad termin „użytkownik” odnosił się do każdej osoby korzystającej z systemu usługowego, w tym oczywiście do klientów i personelu przedsiębiorstwa. Być może lepiej byłoby mówić o „koncentracji na człowieku”, w tym na osobach świadczących usługę, kliencie lub użytkowniku, a także wszystkich innych interesariuszach (nawet nieklientach) odczuwających wpływ świadczenia usługi.


  Wybierając słowo „współtworzenie”, autorzy wzięli pod uwagę dwa pojęcia. Pierwszym było techniczne znaczenie współtworzenia w kategoriach wartości generowanej przez usługi — usługa istnieje tylko w obecności klienta, stąd wartość jest współtworzona. Drugie pojęcie dotyczy „współprojektowania” — procesu tworzenia czegoś przez grupę ludzi, zwykle wywodzących się z różnych środowisk. Osoby zajmujące się projektowaniem usług koncentrują się na tym drugim znaczeniu17. Podkreślają opartą na współpracy, interdyscyplinarną naturę projektowania usług oraz jego znaczenie jako języka pozwalającego rozbijać silosy funkcjonalne.


  Słowo „sekwencjonowanie” przypomina o kluczowej roli doświadczenia w projektowaniu usług, a także o wzajemnych zależnościach i relacjach między różnymi momentami, krokami lub „punktami styku”18 składającymi się na to doświadczenie. Tworzenie map podróży nadal jest najbardziej rzucającym się w oczy i najlepiej znanym narzędziem w tym zakresie. Słowo „sekwencjonowanie” wydaje się dość niezwykłe i budzi pewne zaskoczenie w codziennych rozmowach, dlatego uznaliśmy, że lepiej będzie używać rzeczownika „sekwencyjność”.


  „Dowodzenie” odnosiło się do niematerialności wielu elementów oferty usługowej oraz możliwości zwrócenia uwagi na wartość generowaną przez usługę, nawet kiedy związana z nią czynność nie jest widoczna. Klasycznym przykładem dowodzenia zawsze była złożona końcówka papieru toaletowego w hotelowej łazience, sygnalizująca, że pomieszczenie było posprzątane po wyprowadzeniu się poprzedniego gościa. Dowodzenie, czyli unaocznianie wartości, nadal pełni bardzo ważną rolę w projektowaniu usług i stanowi jego siłę napędową, łącząc je bardzo mocno z brandingiem.


  Słowo „holistyczne” miało łączyć w sobie kilka znaczeń. Jedno z nich dotyczyło odbierania doświadczenia wszystkimi zmysłami, inne szerokiego spektrum indywidualnych podróży wiążących się z usługą, a ostatnie przystawania kształtu usługi do tożsamości korporacji i celów organizacji. Dziś słowo „holistyczny” często ma przypominać, że projektanci usług mają ambicję kształtowania całości usługi, a nie tylko łatania poszczególnych problemów (choć często jest to dobry punkt wyjścia). Ich celem jest również kompleksowe zaspokajanie potrzeb klientów, a nie uśmierzanie ich powierzchownych przejawów.


  2.5.2. Nowe


  Czego zatem brakuje w pięciu oryginalnych zasadach? Jakich zmian w dziedzinie projektowania usług one nie odzwierciedlają?


  Bardzo ważną cechą projektowania usług, która nie została uwzględniona w powyższych zasadach, jest iteracyjność — zaczynanie od drobnych, niezbyt kosztownych prób i eksperymentów, dopuszczanie niepowodzeń, uczenie się na poniesionych porażkach i ciągłe doskonalenie oferty na bazie zdobytej w ten sposób wiedzy. Wiele osób ma trudności ze zrozumieniem tego podejścia, ponieważ większości z nas wpojono schemat postępowania decyduj – planuj – rób.


  Kolejnym brakującym elementem jest pragmatyczne umocowanie projektowania usług na fundamencie badań i prototypowania, a nie na opiniach i wzniosłych pojęciach. To bardzo praktyczne podejście, o czym świadczy przekonanie naszych kolegów z Uniwersytetu Stanforda, że projektowanie usług to „skrzywienie w stronę działania”, a także noszenie przez uczestników zlotów19 koszulek z hasłem „Rób, nie gadaj” w wielu językach.


  Najważniejszą kwestią, która nie została jednoznacznie wyrażona w zasadach sformułowanych w 2010 roku, jest jednak wymóg adekwatności projektowania usług do warunków biznesowych. Choć wszystko kręci się wokół kreowania coraz lepszych doświadczeń, konieczne jest zrozumienie procesów zachodzących na zapleczu, możliwości technicznych oraz celów biznesowych organizacji. Nie można skutecznie projektować usług, jeśli gotowe projekty nie mają sensu ani w szkicowniku, ani w arkuszu kalkulacyjnym.


  Wobec tego proponujemy nowe zasady projektowania usług:


  
    	Koncentracja na człowieku: należy brać pod uwagę doświadczenia wszystkich osób mających styczność z usługą.


    	Współpraca: dbać o aktywne zaangażowanie interesariuszy z różnych środowisk i obszarów funkcjonalnych w proces projektowania usług.


    	Iteracyjność: projektowanie usług jest podejściem wyjaśniającym, adaptacyjnym i eksperymentalnym, a kolejne iteracje prowadzą do wdrożenia.


    	Sekwencyjność: usługę należy wizualizować i planować jako sekwencję wzajemnie powiązanych działań.


    	Realność: potrzeby należy badać w rzeczywistym środowisku, prototypy tworzyć w realnym środowisku, a istnienia wartości niematerialnych dowodzić w rzeczywistości fizycznej lub cyfrowej.


    	Holistyczne podejście: usługi powinny w zrównoważony sposób zaspokajać potrzeby wszystkich interesariuszy i całej firmy.

  


  Projektowanie usług to praktyczne podejście do tworzenia i doskonalenia ofert organizacji. Ma wiele wspólnego z kilkoma innymi podejściami, takimi jak myślenie projektowe, projektowanie doświadczeń i projektowanie doświadczeń użytkowników, jego korzenie sięgają studia projektowego, a ono samo dobrze się komponuje z logiką dominacji usług20. To podejście skoncentrowane na człowieku, oparte na współpracy, interdyscyplinarne i iteracyjne, bazujące na badaniach, prototypach i zbiorze łatwo zrozumiałych czynności oraz narzędzi wizualizacji, mające na celu tworzenie i koordynowanie doświadczeń zaspokajających potrzeby firmy, użytkownika i innych interesariuszy.
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        Service design i logika dominacji usług — dopasowanie doskonałe


        Mauricio Manhães


        Istotą działania przedsiębiorstwa jest świadczenie usług, i to niezależnie od sektora, w jakim ono działa. Bez względu na to, czy firma produkuje śruby, szampony do włosów, samochody czy krzesła, jej produktem jest usługa. Wszystkie wymienione produkty są tworzone w procesie projektowania usług, nawet jeśli organizacja nie jest tego świadoma.


        Chcąc lepiej zrozumieć powyższy akapit, musimy zapoznać się z logiką dominacji usług, zaproponowaną w 2004 roku przez profesorów marketingu Stevena Vargo i Roberta Luscha21.


        Logika dominacji usług


        Logika dominacji usług (ang. service-dominant logic, SDL) to więcej niż migawka chwilowego stanu świata. Oferuje ciekawe nowe ujęcie historii aktywności ekonomicznej człowieka, pokazując wyraźnie, że „usługi są początkiem, środkiem i końcem”22 każdej aktywności gospodarczej. SDL opiera się na 11 fundamentalnych założeniach, pogrupowanych w 5 aksjomatów tworzących ogólny schemat pojęciowy umożliwiający zrozumienie usługi (w liczbie pojedynczej traktowanej jako wspólna cecha wszystkich produktów) i usług (w liczbie mnogiej oznaczających konkretne przypadki świadczenia usługi).


        Aksjomaty te brzmią następująco:


        
          	Usługa jest fundamentem wymiany.


          	Wartość jest współtworzona przez licznych aktorów, zawsze przy udziale beneficjenta.


          	Wszyscy aktorzy społeczni i ekonomiczni są integratorami zasobów.


          	Wartość jest zawsze determinowana przez beneficjenta w sposób unikalny i fenomenologiczny.


          	Współtworzenie wartości jest koordynowane przez instytucje tworzone przez aktorów oraz poprzez układy instytucjonalne23.

        


        Krótko mówiąc, przez pryzmat tych aksjomatów możemy patrzyć na wszystkie produkty jak na usługi, przez co zaciera się granica między produktami materialnymi i niematerialnymi (1). Dzięki nim możemy zrozumieć, że wartość powstaje wyłącznie wskutek interakcji wielu aktorów, do których zaliczamy bezpośredniego użytkownika usługi i jej dostawcę, ale nie tylko (2). Widzimy też, że świadczenie usługi jest możliwe dzięki wszystkim aktorom dostarczającym zasoby, a nie tylko dzięki temu, kto świadczy ją w sposób bezpośredni (3). Produkty (towary i usługi) nie mają obiektywnej wartości — liczy się tylko ich wartość w oczach beneficjenta (4). Wreszcie współtworzenie wartości zachodzi tylko wskutek koordynacji powołanych przez człowieka instytucji oraz układów instytucjonalnych (5).


        Do czego to służy?


        Aby lepiej zrozumieć przytoczone aksjomaty, przyjrzyjmy się pozornie prostemu produktowi, jakim jest krzesło. Jakie pytanie zadaje ktoś, kto pierwszy raz ma do czynienia z jakimś przedmiotem? Zwykle „Po co to jest?” albo „Do czego to służy?”. A zatem do czego służy krzesło? Czy jest tylko indywidualnym sprzętem do siedzenia, przeznaczonym dla jednej osoby? Czy musi mieć określony kształt, z oparciem i czterema nogami? A jeśli krzesło nie służy do siedzenia, lecz jest zabytkiem albo dziełem sztuki? Czy nadal jest krzesłem? Tego rodzaju pytania można mnożyć w nieskończoność.


        Precyzyjne zdefiniowanie jakiegokolwiek przedmiotu okazuje się zaskakująco trudne. Kiedy ludzie próbują opisać jakiś obiekt, najczęściej dokonują tego za pomocą usług, których jest nośnikiem. Obiektywne zdefiniowanie przedmiotu bez odwoływania się do potencjalnych działań, które według nas są dzięki niemu możliwe, jest prawie niewykonalne. Inaczej mówiąc, bez zrozumienia całego zbioru usług, które można wyświadczyć za pośrednictwem danego „obiektu” nie da się nawet zrozumieć funkcji tego przedmiotu. Kiedy zatem ktoś używa prostego słowa „krzesło”, tak naprawdę mówi o zbiorze możliwości, dużej liczbie potencjalnych usług, różnych dla każdego beneficjenta.
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        Jak widać na rysunku, pod pojęciem krzesła może się kryć (A) ergonomiczne podparcie ciała na czas pracy w biurze, (B) symbol statusu, (C) drabina albo (D) dzieło sztuki. Czy wszystkie te przedmioty są krzesłami?


        Dopiero gdy wrócimy do aksjomatów, możemy zrozumieć krzesło, rozpatrując jego potencjał działania — usługi, które może nam wyświadczyć (1). Usługi te można wytworzyć dzięki skoordynowanemu wysiłkowi wielu aktorów, w tym projektantów, inżynierów, menedżerów produkcji, dekoratorów, sprzedawców, właścicieli sklepów i influencerów — w grupie tej zawsze jednak znajduje się konkretny beneficjent usługi (2). Duża liczba aktorów społecznych i ekonomicznych musi zapewnić wszystkie zasoby niezbędne do wytworzenia każdego produktu (towaru lub usługi), jaki istnieje (3). To, czym dokładnie jest każdy z tych produktów, można określić dopiero z punktu widzenia konkretnego bene­ficjenta (4). W każdym razie potencjalne usługi zapewniane przez produkt można zrozumieć tylko przez pryzmat odpowiedniej koordynacji instytucji i układów instytucjonalnych (5). W gruncie rzeczy można powiedzieć, że wszystkie istniejące produkty powstały w procesie projektowania usług, tylko nie zawsze był to proces zamierzony.


        Service design


        Logika dominacji usług jest zatem ciekawym ujęciem historii aktywności ekonomicznej człowieka, w centrum której znajdują się usługi, ale też wyjaśnia rolę projektowania usług. Dałoby się stworzyć definicję service design w oparciu o aksjomat numer pięć, nadając jej brzmienie: „Projektowanie usług to proces koordynowania odpowiednich instytucji tworzonych przez aktorów oraz układów instytucjonalnych w celu umożliwienia współtworzenia wartości”24.


        Wobec powyższego logika dominacji usług z różnych przyczyn idealnie pasuje do projektowania usług. Ciągły rozwój SDL ułatwia nam zrozumienie ważnych aspektów ogólnej koncepcji usługi oraz szczegółów dotyczących samego projektowania usług. Nie tylko zresztą stanowi fundament spójnego dyskursu umożliwiającego zrozumienie usług, ale też prowadzi do postrzegania każdego produktu (towaru lub usługi) jako orkiestry złożonej z dużej liczby muzyków i instrumentów, z dużej liczby potencjalnych usług. Pozwala znacznie wyraźniej i skuteczniej przypisywać im innowacyjne aranżacje. Inaczej mówiąc, dostarcza wielkiej kreatywnej energii, za pomocą której service design tworzy innowacyjne usługi. To bardzo ważny wkład SDL w projektowanie usług. ◀

      
    

  



  Dwanaście przykazań projektowania usług w praktyce


  
    	NAZYWAJ TO, JAK CHCESZ.

      Projektowanie usług? Myślenie projektowe? Myślenie w kategoriach projektowania usług? Innowacje ukierunkowane na klienta? Nieważne, jak to nazwiesz. Ważne, że to robisz25.

    


    	ZACZYNAJ OD SZITOWYCH WERSJI ROBOCZYCH.

      Nie trać czasu na dopieszczanie wersji roboczych. Na początku projektu chodzi o ilość, nie o jakość. Pomysły nie muszą być kompletne, tylko wystarczająco dobre, aby można je było zbadać i ewentualnie odrzucić. Im bardziej je dopieścisz, tym trudniej będzie Ci się z nimi rozstać. Mają być praktyczne, a nie śliczne26.

    


    	TY JESTEŚ FACYLITATOREM.

      Twój zleceniodawca wie więcej od Ciebie, więc najlepszą rzeczą, jaką może zrobić projektant usług, jest skompletowanie różnorodnego zespołu współpracujących ze sobą pracowników, ekspertów, a nawet klientów. Pomagaj im, stosując różne triki. Twórz persony na podstawie danych o klientach; przedstawiaj procesy w formie opowieści; rozkładaj złożone problemy ideacji na proste pytania zaczynające się od „Jak moglibyśmy…?”; buduj, zamiast opisywać. Dziel zadania na fragmenty, z którymi będzie można sobie racjonalnie i instynktownie poradzić, ale nie zapominaj o ich głębokiej złożoności27.

    


    	RÓB, NIE GADAJ.

      Opinie są ważne, a każdy człowiek ma przynajmniej jedną w każdej sprawie. Projektowanie usług jest jednak osadzone w rzeczywistości. Zamiast długo o czymś gadać, buduj prototypy, testuj je, zrozum, co trzeba poprawić, po czym buduj ponownie. Nie opowiadaj, tylko pokaż. Przestań porównywać opinie, zacznij testować prototypy28.

    


    	„TAK, ALE…” ORAZ „TAK, A PONADTO…”

      Aby zwiększyć liczbę dostępnych opcji i zebrać pomysły, nad którymi będzie można pracować, stosuj myślenie i metody rozbieżne („Tak, a ponadto…”). Żeby ograniczyć liczbę opcji i dojść do realnych wyników, stosuj podejście zbieżne („Tak, ale…”). Oba sposoby są bardzo cenne. Zaplanuj proces projektowania jako sekwencję metod rozbieżnych i zbieżnych. Zmień też wzorce współpracy w grupie, żeby lepiej pasowały do tego, co robisz29.

    


    	ZNAJDŹ WŁAŚCIWY PROBLEM, ZANIM WŁAŚCIWIE GO ROZWIĄŻESZ.

      Kiedy widzimy problem, chcemy natychmiast przystąpić do jego rozwiązywania. Warto się jednak zastanowić, czy to prawdziwy problem, czy tylko powierzchowny objaw czegoś poważniejszego. Wyjdź na ulicę i spróbuj zakwestionować przyjęte założenia za pomocą badań, zanim zaczniesz myśleć o wprowadzaniu zmian30.

    


    	TWÓRZ PROTOTYPY W REALNYM ŚWIECIE.

      W naszych głowach (i zapierających dech w piersiach prezentacjach) pomysły zawsze się sprawdzają. Poza tym zwykle zbyt mocno przywiązujemy się do własnych pomysłów. Zapomnij o „dobrych pomysłach” — staraj się za to zebrać jak najwięcej koncepcji i projektuj dobre eksperymenty umożliwiające ich przetestowanie i doprowadzenie do fazy prototypu31. Jak najszybciej wyjdź z pracowni i przejdź do interaktywnych prototypów nadających się do testowania przez realnych użytkowników w oryginalnym kontekście usługi.

    


    	NIE STAWIAJ WSZYSTKIEGO NA JEDNĄ KARTĘ.

      Podczas badań stosuj różnorodne metody badawcze, korzystaj z pomocy różnych badaczy i uwzględniaj różne typy danych. Sięgaj po jak najwięcej pomysłów, zamiast skupiać się na jednym „wybitnym”. Poza tym nigdy, przenigdy nie zadowalaj się jednym prototypem. Z założenia najczęściej są one nieudane, a każdy nieudany prototyp to źródło cennej wiedzy32.

    


    	NIE CHODZI O ZABAWĘ NARZĘDZIAMI, LECZ O ZMIENIANIE RZECZYWISTOŚCI.

      Nowa mapa podróży nie wyznacza końca projektowania usługi. Warsztat ideacyjny to nie gotowy projekt. Badanie ankietowe wśród pracowników nie ujawnia jeszcze ich prawdziwych potrzeb. Tak jak budowa domu nie kończy się w momencie sporządzenia projektu przez architekta, tak projektowanie usługi nie kończy się na pomysłach wyrażonych na papierze33.

    


    	PLANUJ ITERACJE, NASTĘPNIE DOKONUJ ADAPTACJI.

      Projektowanie usług jest podejściem eksploracyjnym, więc nie da się dokładnie zaplanować tego, co będzie się działo każdego dnia. Będziesz jednak musiał określić wydatek czasowy i budżet finansowy — twórz więc plany na tyle elastyczne, by zmieścić w założonym czasie wszystkie iteracje i adaptacje34.

    


    	PATRZ Z BLISKA I Z DALEKA.

      Podczas kolejnych iteracji przyglądaj się zarówno drobnym detalom oraz chwilowym zmianom, jak i całościowemu doświadczeniu związanemu z usługą.

    


    	WSZYSTKO JEST USŁUGĄ.

      Service design może się odnosić do wszystkiego — usług, produktów cyfrowych/fizycznych, procesów wewnętrznych, usług publicznych, doświadczeń pracowników i interesariuszy itd. Nie chodzi tylko o uszczęśliwianie „klientów”35.
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  03. Podstawowe narzędzia do projektowania usług


  Narzędzia rodem z różnych dyscyplin, wykorzystywane razem do badania, tworzenia, prototypowania i testowania usług


  Komentują eksperci:


  Alexander Osterwalder


  Hazel White


  Mike Press


  3.1. Dane badawcze


  3.2. Persony


  3.3. Mapy podróży


  3.3.1. Typologia map podróży


  3.3.2. Schemat usługi


  3.4. Mapy systemów


  3.4.1. Mapy interesariuszy


  3.4.2. Mapy sieci wartości


  3.4.3. Mapy ekosystemów


  3.5. Prototypy usług


  3.5.1. Prototypy (inter)akcji oraz procesów i doświadczeń związanych z usługą


  3.5.2. Prototypy obiektów fizycznych


  3.5.3. Prototypy środowisk, przestrzeni i architektury


  3.5.4. Prototypy artefaktów cyfrowych i oprogramowania


  3.5.5. Prototypy ekosystemów i wartości biznesowej


  3.6. Szablon modelu biznesowego


  Ponadto w tym rozdziale


  Narzędzia oparte na założeniach i na wynikach badań


  Obiekty graniczne


  Struktura dramatyczna


  Kroki, punkty styku i momenty prawdy


  Terminologia dotycząca interesariuszy


  Tworzenie prototypów usług: odwieczna metoda nauki


  Dowody fizyczne


  Narzędzia a metody


  W tej książce dokonujemy rozróżnienia między narzędziami a metodami.


  Narzędzia to konkretne modele, takie jak mapy podróży, arkusze kalkulacyjne i scenorysy. Zwykle mają określoną strukturę albo są oparte na szablonach.


  Metody to określone procedury prowadzące do osiągnięcia czegoś, takie jak przeprowadzanie wywiadów kontekstowych jako metoda badawcza albo aranżowanie scenek na stole jako metoda prototypowania.


  Narzędzia odnoszą się do tego, co robimy, natomiast metody zwykle opisują, jak wykonujemy pracę twórczą i jak korzystamy z określonych narzędzi (takich jak wywiady, syntetyzowanie i prototypowanie) podczas projektowania usług. W tym rozdziale omawiamy podstawowe narzędzia stosowane w projektowaniu usług. Dowiesz się, jak one wyglądają, jaką mają strukturę i części składowe oraz czym można je zastąpić, a także kiedy i dlaczego ich używać. Rozdział ten jest podstawą dla rozdziałów 5. – 8., zawierających szczegółowe instrukcje dotyczące korzystania z różnych metod oraz objaśniających najlepsze sposoby pracy z tymi narzędziami podczas projektowania usług.


  3.1. Dane badawcze


  Dane badawcze należą do najważniejszych narzędzi do projektowania usług. Składają się z faktów, które można gromadzić, syntetyzować, interpretować i analizować w celu znalezienia odpowiedzi na pytania badawcze, komunikowania ustaleń, a nawet przewidywania przyszłych wyników. Podczas badań pozyskuje się niezliczoną ilość faktów, obserwacji i materiałów. Dane empiryczne można podzielić na dane surowe i dane zinterpretowane, czyli odpowiednio pojęcia pierwszego i drugiego rzędu01. Dane surowe to wszelkie informacje zebrane w trakcie badań, nieobrobione przez badacza, takie jak statystyki odwiedzin klientów w sklepie albo filmy przedstawiające klientów korzystających z produktu02. Opisują sytuację bez narzucania żadnej interpretacji.
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        „Prowadząc badania, musisz sobie zdawać sprawę z własnej stronniczości. Nie ukrywaj przekonań wpływających na program badań. Traktuj zbieranie danych jak proces równie twórczy jak samo projektowanie”.


        — Mike Press

      
    

  



  Dane zinterpretowane uwzględniają z kolei próbę wyjaśnienia lub zrozumienia przez badacza danych surowych. Ujawniają wzorce dostrzeżone w nieobrobionym materiale lub kryjące się za nim koncepcje. Ponieważ odzwierciedlają sposób rozumowania badacza, widać w nich wpływ jego wykształcenia, przekonań i doświadczeń, ale też ewentualnych błędów poznawczych. Interpretacje powinny być oparte na wystarczająco dużej ilości danych surowych, by zminimalizować znaczenie tych błędów.


  Choć podczas badań powinno się dążyć do zachowania bezstronności, praktycznie niemożliwe jest zebranie zupełnie obiektywnych danych. Każda decyzja podjęta od chwili rozpoczęcia planowania pracy w terenie — zaczynając od wyboru metod pobierania próbek — jest świadomym lub nieświadomym wyborem wpływającym na kształt zbioru danych, a w ostatecznym rozrachunku na wyniki badań.
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        Narzędzia oparte na założeniach i na wynikach badań


        Pierwszą rzeczą, jaką należy zrobić w razie konieczności korzystania z narzędzia przygotowanego przez kogoś innego (np. z mapy podróży albo persony), jest zastanowienie się, czy opiera się ono na konkretnych wynikach badań, czy na samych założeniach. W tym drugim przypadku należy zakwestionować założenia.


        Rozpoznanie, czy zawartość narzędzi używanych przy projektowaniu usług opiera się na założeniach, czy na wynikach badań, pomaga zrozumieć, na ile są one rzetelne i wiarygodne. Sygnalizuje, jak bardzo należy sprawdzać narzędzia, zwłaszcza kiedy są one wynikiem pracy innych osób. Uwidocznienie badań leżących u podstaw danego narzędzia, na przykład w postaci przypisów albo komentarzy, zwiększa jego wiarygodność. Sprawozdanie z badań zwykle opisuje wszystkie istotne aspekty przebiegu badań, w tym wykaz zastosowanych metod badawczych, liczbę przeprowadzonych wywiadów lub obserwacji oraz ich miejsce i czas, a także informację o tym, czy zastosowano podstawowe zasady teoretycznego nasycenia i triangulacji03.


        Informacje zebrane przy użyciu wszystkich narzędzi projektowania usług, takich jak persony, mapy podróży, mapy systemów, szablony modeli biznesowych i inne, mogą być oparte na założeniach albo wynikach badań.


        Oparte na założeniach


        Zawartość tych narzędzi opiera się na założeniach, a nie na konkretnych danych badawczych. Ich jakość zależy od poziomu wiedzy twórcy na temat badanego zagadnienia. Często można dokonać dalszego rozróżnienia na narzędzia tworzone ad hoc — szitowe wersje robocze stosowane tylko przy planowaniu badań — oraz narzędzia będące wynikiem wspólnej pracy warsztatowej. Jakość tych drugich może być całkiem wysoka, o ile ludzie uczestniczący w warsztatach posiadają głęboką wiedzę przedmiotową, a warsztaty są właściwie prowadzone.


        Oparte na wynikach badań


        Zawartość tych narzędzi opiera się na wynikach badań. Jeżeli zostały prawidłowo przeprowadzone, tego typu narzędzia są znacznie istotniejsze niż te, które oparto na założeniach. Często się zdarza, że narzędzia oparte na założeniach w miarę upływu czasu przekształcają się w narzędzia oparte na wynikach badań, kiedy zespół kwestionuje założenia, identyfikuje luki i uzupełnia je w owtarzalnych cyklach badań. To kosztuje więcej czasu i pieniędzy, ale oczywiście narzędzia mające odzwierciedlać faktyczny stan jakiegokolwiek zjawiska są przydatniejsze i bardziej zbliżone do rzeczywistości, jeśli ich fundamentem są realne badania. ◀

      
    

  



  3.2. Persony


  Persona to profil reprezentujący określoną grupę ludzi, takich jak użytkownicy lub klienci, pewien segment rynku, podzbiór pracowników albo jakąkolwiek inną grupę interesariuszy. Nie jest wyrazem stereotypów, lecz archetypem opisanym na podstawie rzeczywistych badań. Persony, chociaż są fikcyjne, pomagają lepiej zrozumieć grupy cechujące się zbliżonymi potrzebami. Warto jednak zauważyć, że ludzie przejawiający potrzebę korzystania z określonych usług i dążący do określonych celów niekoniecznie muszą się wpisywać w tradycyjny podział na segmenty rynku. Potrzeby przejawiające się w personach częściej dotyczą kilku różnych grup, dzięki czemu możliwe jest rozbicie silosu marketingowego, który utrudnia projektowanie usług. Kiedy tylko można, należy tworzyć persony na podstawie badań i czynić z nich reprezentacje grup osób o zbliżonych potrzebach i wzorcach zachowania04.
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        „Persony powinny mieć okres przydatności do użytku nieprzekraczający 12 miesięcy. W ciągu roku może zajść wiele zmian technologicznych, organizacyjnych i politycznych, a nie chcemy tworzyć projektów na podstawie nieaktualnych danych”.


        — Hazel White

      
    

  



  Persony mogą służyć do dzielenia się wynikami badań i spostrzeżeniami z zespołem oraz z otoczeniem zewnętrznym, między różnymi działami, a nawet organizacjami. Są „postaciami”, z którymi członkowie zespołu projektowego mogą wchodzić w relacje; mogą też służyć jako obiekty graniczne umożliwiające koordynację interdyscyplinarnego zespołu05. Umożliwiają zespołowi uzgodnienie pojęć, wzbudzenie w sobie empatii w stosunku do grup klientów, wczucie się w sytuację różnych interesariuszy, zrozumienie ich potrzeb oraz uzgodnienie zadań. Persony są przydatnym punktem odniesienia w całym procesie projektowania. Mogą się rozwinąć do postaci zrozumiałych dla wszystkich i stanowiących wspólną podstawę pracy empatycznych opisów grup klientów. W niektórych firmach tworzy się nawet kartonowe sylwetki person w rzeczywistym rozmiarze. Można je prezentować na zebraniach zespołu w celu ukształtowania odpowiedniej perspektywy.


  A. Portret


  Reprezentatywne zdjęcie lub rysunek. Należy unikać korzystania ze zdjęć osób znanych w celu zapobiegnięcia uprzedzeniom i zwiększenia autentyczności persony. Alternatywą dla portretów prawdziwych ludzi mogą być szkice neutralne pod względem płci, wieku i pochodzenia etnicznego albo zdjęcia symbolizujące wspólne atrybuty, cele, motywacje, zadania albo zachowania osób reprezentowanych przez personę. Służy to wyeliminowaniu stereotypowych założeń.


  B. Imię i nazwisko


  Imię i nazwisko często odzwierciedlają dziedzictwo kulturowe i otoczenie społeczne postaci. Czasem oprócz albo zamiast nich stosuje się pewne archetypy opisujące grupę interesariuszy lub klientów.


  C. Charakterystyka demograficzna


  Informacje demograficzne, takie jak wiek, płeć albo miejsce zamieszkania, nadają personie specyficzny kontekst i z miejsca tworzą w wyobraźni projektantów konkretny obraz określonej grupy docelowej. Często prowadzi to jednak do przyjmowania stereotypowych założeń, więc należy zachować ostrożność. Cechy demograficzne często mają mniejsze znaczenie dla segmentacji grup docelowych, niż się początkowo wydaje, i w gruncie rzeczy mogą nawet być mylące przy przewidywaniu gustów i zachowań.


  D. Cytat


  Cytat streszcza w jednym zdaniu postawę persony. Łatwo go zapamiętać i pomaga członkom zespołu we wzbudzeniu w sobie empatii w stosunku do persony.


  E. Obrazy kontekstowe


  To zdjęcia lub szkice nadające personie odpowiedni kontekst życiowy. Ilustrują środowisko jej życia, wzorce zachowań, cele i motywacje. Powszechnie wykorzystuje się zdjęcie przedmiotów, które persona zwykle nosi przy sobie w kieszeni, torebce lub plecaku. Obrazy kontekstowe mogą też być ilustracyjnym uzupełnieniem opisu.


  F. Opis


  Opis może obejmować cechy postaci, jej osobowość, postawy, zainteresowania, umiejętności, potrzeby, oczekiwania, motywacje, cele, frustracje, ulubione marki lub technologie albo informacje o jej sytuacji. Powinien zawierać szczegóły ważne z punktu widzenia zagadnień badawczych lub firmy, z którą persona jest związana. Należy starać się unikać person pozbawionych informacji istotnych z punktu widzenia konkretnych wyzwań projektowych albo kwestii badawczych.


  G. Dane statystyczne


  Zwizualizowane dane statystyczne są podsumowaniem adekwatnych informacji jakościowych. Jeśli są reprezentatywne, mogą zwiększyć wiarygodność persony — zwłaszcza kiedy używa się ich w zarządzaniu lub marketingu, gdzie większy nacisk kładzie się na dane ilościowe. Dane statystyczne mogą być punktem wyjścia do tworzenia person albo stanowić potwierdzenie opisów słownych.
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        Obiekty graniczne


        „Obiekty graniczne są to obiekty posiadające różne znaczenie w różnych światach społecznych, lecz o strukturze na tyle powszechnej, że są rozpoznawalne w więcej niż jednym świecie, a przez to stanowią narzędzie translacji. Tworzenie obiektów granicznych i zarządzanie nimi jest kluczem do osiągnięcia i utrzymania spójności między przenikającymi się światami społecznymi”06.


        Czasem ludzie posiadający różne umiejętności mogą lepiej się nawzajem zrozumieć, jeśli mają przed oczami jakiś przedmiot przemawiający do ich wyobraźni.


        Rozważmy przykład mapy podróży. Każdy z członków zespołu projektowego składającego się z wyspecjalizowanego projektanta, osoby reprezentującej pion biznesowy oraz programisty prawdopodobnie wyczyta z niej co innego: możliwość udoskonalenia doświadczeń klientów, szansę na prowadzenie sprzedaży krzyżowej albo potencjalne wyzwania technologiczne. Co ciekawe, wszystkie trzy osoby będą patrzyły na tę samą mapę, ale każda odczyta z niej to, czego będzie potrzebowała do realizacji swojej części projektu — informacje, które mogą nie być wyrażone wprost, ale rzucać się w oczy specjaliście w danej dziedzinie. Choć wszyscy będą patrzyli na ten sam obiekt, będą potrafili zidentyfikować różne problemy, dojść do różnych wniosków i wpaść na różne pomysły. W tym przypadku mapa podróży pełni funkcję obiektu granicznego. Pomaga ludziom wywodzącym się z różnych środowisk i społeczności zawodowych07 współpracować przy realizacji wspólnego zadania08.


        Obiekty graniczne najlepiej się sprawdzają, kiedy ich język i zastosowane modele są łatwo zrozumiałe dla przedstawicieli różnych dyscyplin i obszarów funkcjonalnych. Artefakty służą jako prosty środek przekazu, zapewniając zunifikowaną formę komunikacji między interesariuszami. Narzędzia do projektowania usług zaprezentowane w tym rozdziale mogą zostać wykorzystane jako obiekty graniczne podczas różnych działań w procesie projektowania usług oraz do różnych celów. Nie zawsze jednak będą obiektami granicznymi przez cały czas. Choć dzięki nim łatwiej doprowadzić do wspólnego zrozumienia koncepcji, w pewnym momencie poszczególni specjaliści muszą też zacząć pracę w swoich obszarach kompetencji, posługując się własnym językiem fachowym. Niektóre spośród wymienionych narzędzi do projektowania usług mogą być wykorzystywane z zastosowaniem bardzo specjalistycznego żargonu, niezrozumiałego dla innych. Specjaliści mogą następnie udostępnić wyniki swojej pracy całemu zespołowi, modyfikując istniejące narzędzia do projektowania usług albo tworząc nowe, znów będące obiektami granicznymi opartymi na języku zrozumiałym dla wszystkich. ◀

      
    

  



  3.3. Mapy podróży


  Mapa podróży jest przedstawieniem doświadczenia człowieka na osi czasu. Na przykład kompletna mapa podróży klienta może uwidoczniać wszystkie jego doświadczenia związane z usługą, produktem fizycznym/cyfrowym albo marką. Może obejmować uzmysłowienie sobie potrzeby, poszukiwanie konkretnej usługi, rezerwację i zapłatę, korzystanie z usługi, a być może także złożenie reklamacji, jeśli coś poszło nie tak, lub ponowne skorzystanie w przypadku zadowolenia.


  
    
      	
        [image: 4903.jpg] Wskazówka eksperta


        „Mapy podróży to najelastyczniejsze z narzędzi, których używamy z klientami. Korzystamy z nich w trojaki sposób:


        1. W celu wizualnego i przejrzystego zbierania historii użytkowników podczas wywiadów.


        2. W celu zrozumienia, jak działają istniejące usługi, oraz odkrywania punktów niezadowolenia i możliwości poprawy.


        3. W celu wyobrażania sobie przyszłych usług”.


        — Hazel White

      
    

  



  Jako narzędzie odnoszące się do człowieka, mapy podróży obejmują nie tylko te kroki, w których klient wchodzi w interakcję z firmą, lecz wszystkie istotne punkty jego doświadczenia. Pomagają odnaleźć luki w jego doświadczeniu i zbadać potencjalne rozwiązania. Można ich użyć do zwizualizowania zarówno istniejących, jak i potencjalnych przyszłych doświadczeń. Tak jak film składa się z sekwencji scen, tak mapa podróży składa się z sekwencji kroków (często są one również określane mianem zdarzeń, momentów, doświadczeń, interakcji, czynności itd.).
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  Mapy podróży mogą mieć różną skalę oraz zakres i zwykle muszą uwzględniać różne aspekty jednego doświadczenia lub usługi: od ogólnej mapy pokazującej całość doświadczenia od początku do końca, przez bardziej szczegółowe mapy poszczególnych kroków, po bardzo dokładne i drobiazgowe opisy kolejnych interakcji. Koncepcja zróżnicowania skali odnosi się do wszystkich map. Na przykład kiedy jedziemy samochodem w daleką podróż, potrzebujemy mapy w dużej skali przedstawiającej główne drogi między miastami, jednak u celu podróży sięgamy po szczegółowy plan miejscowości, aby odnaleźć konkretną ulicę i budynek.


  Różne skale map podróży mają dokładnie takie samo zastosowanie. Tego typu mapa może pokazywać obejmujące okres 30 lat doświadczenie związane z kredytem mieszkaniowym, w tym poszukiwanie odpowiedniej nieruchomości, podpisywanie umów, mieszkanie w domu, spłacanie rat i ostateczne uregulowanie długu. Mapa sporządzona w dużo mniejszej skali będzie obejmowała tylko trwające godzinę spotkanie z doradcą kredytowym, za to opisane w najdrobniejszych szczegółach. W zależności od przeznaczenia, mapy mogą zawierać różnego rodzaju informacje. Wystarczy zajrzeć do atlasu, żeby się przekonać, że różne mapy zawierają pewne wspólne informacje o charakterze ogólnym, ale też każda z nich przedstawia zupełnie inne dane szczegółowe. Na przykład mapy drogowe zawierają informacje potrzebne podczas prowadzenia pojazdu, mapy morskie podają różne informacje niezbędne w czasie żeglugi, zaś mapy górnicze informują o położeniu złóż minerałów. Podobne prawidłowości można zaobserwować w przypadku map podróży. Mogą jednocześnie przedstawiać takie same informacje ogólne oraz zróżnicowane informacje szczegółowe.
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  Mapy podróży umożliwiają dostrzeżenie trudno uchwytnych doświadczeń oraz doprowadzenie do wspólnego zrozumienia sytuacji przez członków zespołu. Stanowią narzędzie do prezentacji danych w prosty i empatyczny sposób, jednak trzeba pamiętać, że jakość każdej mapy zależy od jakości danych, na podstawie których ją sporządzono. Mapy podróży nie mają odzwierciedlać całej złożoności oferty usługowej wraz ze wszystkimi jej opcjami, takimi jak drzewa decyzyjne czy pętle warunkowe. Zamiast tego mapa pokazuje typowe lub szczególnie interesujące wystąpienie usługi. Tworzy obiekt graniczny09 umożliwiający zróżnicowanym wewnętrznie zespołom efektywną i kreatywną pracę wspólną, z doświadczeniem klienta jako wspólnym mianownikiem. Mapy podróży mogą się rozwinąć w żywe dokumenty, ewoluujące i zmieniające się z warsztatu na warsztat, w kolejnych pętlach badawczych, łączące różne działy i grupy interesariuszy w organizacji10.


  A. Główny aktor


  Mapa podróży zawsze odnosi się do doświadczeń jednego głównego aktora, takiego jak grupa klientów lub interesariuszy reprezentowana przez personę. Niektóre mapy odzwierciedlają różne punkty widzenia, na przykład dokonując porównania różnych grup klientów albo doświadczeń klientów z doświadczeniami sprzedawców.


  B. Etapy


  Etapy odzwierciedlają kolejne fazy doświadczenia głównego aktora, takie jak (w przypadku klasycznego procesu podejmowania decyzji o zakupie) „uświadomienie sobie problemu


  lub potrzeby”, „poszukiwanie informacji”, „ocena różnych rozwiązań”, „podjęcie decyzji o zakupie” oraz „zachowania pozakupowe”. Podział na etapy nadaje mapie podróży odpowiednią strukturę i unaocznia jej skalę. Każdy z etapów zwykle dzieli się na kilka kroków11.


  C. Kroki


  Mapa podróży przedstawia doświadczenie jako sekwencję kroków z punktu widzenia głównego aktora. Krokiem jest każde jego doświadczenie, takie jak interakcja z inną osobą, maszyną albo interfejsem cyfrowym, lecz także wykonywana przez aktora czynność, taka jak chodzenie lub oczekiwanie. Poziom szczegółowości opisu poszczególnych kroków zależy od ogólnej skali mapy.


  D. Scenorysy


  Scenorysy przedstawiają poszczególne kroki w postaci graficznej (ilustracji, zdjęć, zrzutów ekranu albo szkiców), opowiadając o konkretnych sytuacjach, ich otoczeniu i kontekście. Scenorys ułatwia wczucie się w doświadczenia aktora i ułatwia nawigację.


  E. Wahania emocjonalne


  Jest to wykres obrazujący zmiany poziomu zadowolenia głównego aktora w poszczególnych krokach, często na skali od –2 (bardzo negatywne) do +2 (bardzo pozytywne). Wahania emocjonalne pokazują w postaci wizualnej oczywiste problemy związane z konkretnym doświadczeniem.


  F. Kanały


  Kanały oznaczają wszystkie środki komunikacji zaangażowane w danym kroku, takie jak rozmowa twarzą w twarz, strona internetowa, aplikacja, reklama telewizyjna albo reklama prasowa. Sprecyzowanie kanału używanego przez głównego aktora pomaga zrozumieć doświadczenia zachodzące na przecięciu różnych kanałów. Szczegółowa mapa przedstawiająca wszystkie możliwe kanały daje wyczerpujący przegląd wszystkich potencjalnych tras podróży od początku do końca.


  G. Interesariusze


  Lista interesariuszy zaangażowanych na każdym kroku opisanym w mapie podróży. Pokazuje, którzy interesariusze wewnętrzni lub zewnętrzni biorą udział w poszczególnych działaniach lub są za nie odpowiedzialni. To pomaga zidentyfikować potencjalnych głównych aktorów, których należy uwzględnić w badaniach, prototypowaniu oraz implementacji.


  H. Struktura dramatyczna


  Struktura dramatyczna ilustruje poziom zaangażowania głównego aktora na każdym kroku — na przykład w skali od 1 (bardzo niski) do 5 (bardzo wysoki). Tego typu struktura narracyjna jest powszechna w twórczości teatralnej, filmowej i literackiej, a w projektowaniu usług często stosuje się ją w celu oddania tempa i rytmu doświadczenia.


  I. Procesy zaplecza


  Procesy zaplecza łączą doświadczenia ukazane jako kroki wykonywane przez głównego aktora z zakulisowymi działaniami, przedstawianymi często za pomocą schematów blokowych. Pokazują, które działy i systemy biorą udział w poszczególnych krokach lub je zapoczątkowują. Mapa podróży uwzględniająca procesy zaplecza dostarcza takich samych informacji jak schemat usługi. Często pojawiają się hybrydy lub kombinacje tych dwóch narzędzi.


  J. Co jeśli?


  W wierszu tym znajdują się odnoszące się do każdego kroku pytania o to, co może pójść źle. Dzięki temu można sprawdzić, czy istnieją odpowiednie systemy awaryjne. To z kolei daje możliwość zwizualizowania ważnych scenariuszy albo problemów w postaci odrębnych map podróży.


  Zadania do wykonania


  Wiersz zadań do wykonania (czasem nazywanych zadaniami klientów lub użytkowników) zawiera opis tego, w osiągnięciu czego pomaga użytkownikowi dany produkt (fizyczny/cyfrowy) lub usługa — albo w odniesieniu do całej mapy podróży, albo poszczególnych kroków. Dzięki temu możliwe jest odejście od bieżącego rozwiązania i określenie nowych ram postrzegania możliwości lub odkrywania kroków, które nie są źródłem wartości dla klienta, lecz istnieją tylko ze względu na procesy dostawcy.


  Lejek konwersji


  Lejek konwersji przedstawia w sposób graficzny wskaźniki konwersji między poszczególnymi krokami — np. ile osób wchodzi do sklepu, ile z nich ogląda konkretny produkt, ile osób z tej grupy nawiązuje kontakt z obsługą i ile rzeczywiście dokonuje zakupu. Analiz konwersji można dokonywać w odniesieniu do map podróży dotyczących procesów zakupowych przebiegających w internecie i w świecie realnym. Pokazują, w którym kroku główny aktor opuszcza określony proces, i podsuwają szybkie podpowiedzi dotyczące dalszego badania przyczyn rezygnacji klienta w danym momencie.


  
    
      	
        Struktura dramatyczna


        Struktura dramatyczna (bardziej użyteczna jest nazwa „struktura napięcia”) to pojęcie bardzo rozpowszechnione w świecie show-biznesu. Opisuje kolejność i rytm scen o niskim i wysokim natężeniu emocji w danej produkcji lub występie. Zaczynając od Arystotelesa, przez hollywoodzkich producentów, kończąc na didżejach w klubach muzycznych, specjaliści wiedzą, że struktura dramatyczna decyduje o powodzeniu przedsięwzięcia rozrywkowego.


        Pomówmy jednak o usługach: uwzględnienie struktury dramatycznej podróży związanej z usługą pozwala nam na nowo zrozumieć sposób doświadczania całego procesu jej świadczenia oraz powody, dla których klienci cenią go lub odrzucają. Oznaczając momenty wysokiego i niskiego zaangażowania12 na mapie podróży, można uwidocznić strukturę dramatyczną doświadczenia klienta, lepiej je zrozumieć i skupić się na ideacji.


        Klasyczna struktura dramatyczna filmu o Bondzie (albo koncertu rockowego), mająca postać „bum-łał-Łał-ŁAŁ-BUUUM!”13, jest uderzająco podobna do struktury dramatycznej doświadczenia komercyjnego, takiego jak rejs statkiem wycieczkowym albo wizyta w Disneylandzie, co widać na rysunku na następnej stronie. To wspaniały przykład świetnej struktury, zaczynającej się od mocnego uderzenia („BUM!”), z rosnącym stopniowo zaangażowaniem, z krótkimi chwilami wytchnienia („łał! Łał! ŁAŁ!”), aż do momentu kulminacyjnego („BUUM!”), po którym następuje scena końcowa o bardziej ludzkim wydźwięku („Ach…”). W praktyce można spotkać wiele innych rodzajów struktur dramatycznych — liczba możliwych wariacji jest nieskończona, a wiele z nich może się sprawdzić tam, gdzie inne zawodzą.


        Doświadczenia związane z usługami również mają strukturę dramatyczną, często niepowtarzalną, i warto ją analizować i modyfikować, nawet jeżeli nie pasuje do żadnego przyjętego wzorca. Ważne jest, aby pamiętać, że duże zaangażowanie niekoniecznie musi towarzyszyć ekscytującym, głośnym i błyskotliwym wydarzeniom. Spokojne momenty też mogą być bardzo angażujące, o ile mocno nawiązują do sytuacji klienta (lub widza). Przede wszystkim punkt kulminacyjny w strukturze dramatycznej nie zawsze wynika z „dobrego” zdarzenia, a punkt niskiego zaangażowania nie zawsze wiąże się z czymś „złym”. Poziom emocji odzwierciedla zaangażowanie, a nie zadowolenie.


        Wysoka wartość zaangażowania często kojarzy się z pozytywnymi emocjami, a niska z negatywnymi, ale dla jednych i drugich jest miejsce w strukturze dramatycznej — to ich wzajemna gra decyduje o wszystkim.


        Spróbujmy wzbogacić mapę podróży o wykres struktury dramatycznej. Czy nie jest przeładowana? Czy emocjonujące momenty są równomiernie rozłożone? Czy pierwsze obietnice są spełniane? Czy okresy niskiego lub wysokiego zaangażowania nie są zbyt długie? Czy nie należy czegoś uwypuklić albo — co często okazuje się bardziej praktyczne — poszukać zbyt mało emocjonujących momentów i zwiększyć zaangażowanie klientów w celu bardziej jednoznacznego pokazania wartości? Warto porównać strukturę dramatyczną z wizualizacją wahań emocjonalnych. Szczególnie niebezpieczne są sytuacje, w których niezadowolenie (głęboki dołek na wykresie wahań emocjonalnych) występuje jednocześnie z dużym zaangażowaniem (symbolizowanym przez ostry wierzchołek na wykresie struktury dramatycznej). Na przykład kiedy kelner oblewa klienta zupą przy kolacji, jest to po prostu denerwujące (niski poziom zadowolenia, niewielkie zaangażowanie). Kiedy jednak kelner oblewa zupą suknię panny młodej podczas przyjęcia weselnego, mamy do czynienia z prawdziwą katastrofą (ogromne niezadowolenie, bardzo wysokie zaangażowanie). W idealnej sytuacji największe zadowolenie powinno iść w parze z najwyższym zaangażowaniem.
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        PRZYKŁADOWE STRUKTURY DRAMATYCZNE ZE ŚWIATA SHOW-BIZNESU SPOTYKANE W ŚWIECIE USŁUG:
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        1. Opowieść epicka


        (Spokojne rozpoczęcie, stopniowe narastanie emocji). Struktura spotykana na przykład w budownictwie mieszkaniowym albo chirurgii kosmetycznej. Tak jak we Władcy Pierścieni Tolkiena, długi i spokojny początek może rodzić wątpliwości i prowadzić do zarzucenia projektu.
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        2. Panna Marple


        (Emocjonująca tajemnica na początku i powolne narastanie napięcia aż do emocjonującego rozwiązania zagadki na końcu). Ta struktura przypomina dobrze zaprojektowaną usługę edukacyjną, w której intrygujący początek dający przedsmak przyszłych sukcesów pomaga kursantom przetrwać okres mozolnej nauki i dojść do egzaminów końcowych.
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        3. Opera mydlana


        (Regularne, umiarkowane skoki zaangażowania zwieńczone bardzo emocjonującym „finałem sezonu”). To struktura odzwierciedlająca doświadczenia bywalca irlandzkiego pubu (sobota, sobota, sobota, dzień św. Patryka!), osoby uczęszczającej do kościoła (niedziela, niedziela, niedziela, Wielkanoc!) albo klienta sieci telefonii komórkowej (rachunek, rachunek, rachunek, nowy telefon!).

      
    

  



  Jakościowe dane badawcze


  Jakościowe dane badawcze — takie jak fragmenty wypowiedzi klientów lub pracowników, spostrzeżenia badaczy albo filmy, zdjęcia i zrzuty ekranu — wzbogacają mapę podróży i zwiększają jej wiarygodność.


  Ilościowe dane badawcze


  Ilościowe dane badawcze — takie jak statystyki oraz mierniki odzwierciedlające na przykład poziom zadowolenia w poszczególnych krokach albo kanałach — mogą zwiększyć wiarygodność mapy podróży i potwierdzić prawidłowość danych jakościowych.


  Dodatkowe wiersze


  Mapę podróży można wzbogacić o dodatkowe wiersze zawierające treści odnoszące się do konkretnego projektu, na przykład kluczowe wskaźniki wydajności, odnośniki do innych map podróży lub dokumentów (pliki, linki itd.), podział obowiązków albo wskaźniki wiarygodności (oparte na założeniach lub badaniach).
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        „Mapy podróży stanowią potężne obiekty graniczne umożliwiające owocne rozmowy na temat usług. W takich dziedzinach jak opieka zdrowotna, w których komunikacja często bywa dużym wyzwaniem, umożliwiają lekarzom i pacjentom osiągnięcie wzajemnego zrozumienia”.


        — Mike Press

      
    

  



  3.3.1. Typologia map podróży


  Choć większość map podróży ma właśnie taką strukturę, jak wyżej opisana, w praktyce spotyka się różne ich odmiany. Treść mapy, jej jakość, przedmiot zainteresowania i poziom szczegółowości zależą od wielu uwarunkowań.


  Poniższa lista uwzględnia kilka przydatnych czynników godnych uwzględnienia podczas tworzenia map podróży albo oceniania map stworzonych przez kogoś innego.


  [image: 03_str050_1.tif] 1. Wiarygodność: mapy podróży oparte na założeniach i mapy oparte na danych badawczych


  Zawsze należy sprawdzić, czy mapa podróży opiera się na założeniach, czy na konkretnych danych wynikających z badań, ponieważ to jeden z najważniejszych czynników decydujących o jej wiarygodności14.


  [image: 03_str050_2.tif]2. Stan podróży: mapy stanu bieżącego oraz stanu przyszłego


  Mapa podróży może przedstawiać obecne doświadczenie (mapa stanu obecnego) albo przyszłe doświadczenie klienta (mapa stanu przyszłego)15.


  Mapy stanu obecnego pokazują doświadczenia związane z istniejącą usługą lub produktem fizycznym/cyfrowym. Zwykle są używane do wyszukiwania luk w istniejących doświadczeniach i wskazywania możliwości doskonalenia usług oraz produktów. Mogą służyć jako obiekty graniczne między członkami zespołów lub wydziałami organizacji, miedzy różnymi członkami zespołu interdyscyplinarnego albo między agencją a jej klientem. Pozwalają jednoznacznie informować o lukach w doświadczeniu klientów.


  Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  04. Główne czynności w ramach projektowania usług
Dostępne w wersji pełnej.

  05. Badania
Dostępne w wersji pełnej.

  06. Ideacja
Dostępne w wersji pełnej.

  07. Prototypowanie
Dostępne w wersji pełnej.

  08. Implementacja
Dostępne w wersji pełnej.

  09. Proces projektowania usług i zarządzanie nim
Dostępne w wersji pełnej.

  10. Prowadzenie warsztatów
Dostępne w wersji pełnej.

  11. Tworzenie przestrzeni dla projektowania usług
Dostępne w wersji pełnej.

  12. Osadzanie projektowania usług w organizacjach
Dostępne w wersji pełnej.

  Współautorzy
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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