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Vloga oblikovanja in upravljanja z oblikovanjem pri razvoju izdelkov: Primer
podjetja Issa

Oblikovanje kot sredstvo za doseganje razlikovalne prednosti pred konkurenco danes
uporablja vse veC podjetij. V Casu, ko je konkuriranje s tehnoloskimi inovacijami S
staliS¢a virov izjemno zahtevno, konkuriranje z najnizjo ceno pa dolgoro¢no nevzdrzno,
se oblikovanje ponuja kot u¢inkovit, z naceli trajnostnega razvoja skladen vir dodane
vrednosti izdelkov ali, ¢e znamo z njim ucinkovito upravljati, celo podjetij ali celotnih
gospodarstev.

Teoretski del diplomske naloge na kratko povzema razvoj oblikovanja od zacetkov
industrijskega oblikovanja do danes ter predstavlja upravljanje z oblikovanjem kot
disciplino, ki oblikovanje vse od zacetka 20. stoletja pa do danes vse tesneje vgrajuje v
procese upravljanja v podjetjih. Opise razloge za naraséajoCe zavedanje pomembnosti
oblikovanja, prikaze razlicne modele za doloCanje stopnje njegove vkljucenosti v
podjetje, navaja dejavnike in ovire, ki nanjo vplivajo, in koristi, ki jih vkljuéevanje
oblikovanja in u¢inkovito upravljanje z njim prinaSa podjetjem. Prakti¢ni del diplomske
naloge raziskuje vlogo oblikovanja v mladem slovenskem zagonskem podjetju Issa in
ugotavlja, v kaksni meri je ta specifi¢na zaradi posebnosti slovenskega okolja

Kljucne besede: oblikovanje, industrijsko oblikovanje, upravljanje z oblikovanjem,
konkurenénost, razvoj, jadranje, stopnice upravljanja z oblikovanjem.

The role of design and design management in product development on the example
of Issa

More and more companies today use design as means for achieving competitive
advantage. In times when compeeting with technological innovation requires almost
unlimited resources and being the cheapest is not a long-term strategy, design seems to
be an effective, sustainable source of added value for products, companies and, if
managed skilfully, even national economies.

Theoretical part of this thesis summarises the developement of design from the
beginnings of industrial design until today and introduces design management as a
disciplin that has been integrating design into company management processes for over
100 years. It describes reasons for the increasing awareness of the importance of design,
presents different models for defining design’s role in a company, explores factors and
obstacles that define it and finally lists the awards and bennefits that await companies
that use and manage design effectively. The practical part of the thesis explores the role
of design in Issa, a young Slovene ship building company, and tries to establish how it
is connected to the specifics of the Slovene environment.

Key words: design, product design, design management, competitive advantage,
developement, sailing, design staircase
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1 Uvod

“Good Design is Good Business.”!

Dobro oblikovanje danes za posel ni ve¢ le dobro, pa¢ pa skoraj nujno. V svetu,
prenasicenem s ponudbo, je racunati na to, da boS edini, ze na srednji rok naivno,
konkuriranje s ceno pa slaba strategija; le eden je namre¢ lahko najcenej$i. Vsi ostali (za
uspeh na trgu) potrebujejo oblikovanje. (Gigodesign 2015)

Oblikovanje izdelkom in s tem podjetjem ne prinasa le vidnih, estetskih prednosti,
Ceprav v Slovenséini beseda ‘oblikovanje’ namiguje na to, da je njegova naloga
predvsem dajanje (lepe) oblike?. Posamezni primeri, najbolj razvpit med njimi je gotovo
Apple, pa tudi obseznejse mednarodne studije, na primer raziskava britanskega Design
Management Instituta Leading Business by Design dokazujejo, da oblikovanje, ¢e je
pravilno uporabljeno in stratesko nacrtovano, podjetju prinasa Stevilne prednosti. Med
njimi so ve¢ja dodana vrednost izdelkov (ki lahko upravi¢i vi§jo ceno), jasna
diferenciacija od konkurence (ki je na zasiCenem trgu klju¢na za prepoznavnost),
nepogresljiv vpogled v navade in pric¢akovanja uporabnikov (ki ob velikanski izbiri
lahko hitro zavrnejo izdelke, ki jim ne ponujajo dovolj) in ne nazadnje, oprijemljivi
finan¢ni rezultati. Zgoraj omenjena raziskava namre¢ ugotavlja, da so v 10-letnem
obdobju (2003-2013) v oblikovanje usmerjena podjetja ostala podjetja (vkljucena v
index S&P) po vrednosti prehitela kar za 228 %. (Rae 2013, 33)

Kljub trdnim dokazom o njegovih neposrednih koristih in dejstvu, da je kakovostno
oblikovanje (v primerjavi z npr. tehnoloskimi inovacijami, konkuriranju z obsegom itd.)
kot mehki dejavnik podjetjem relativno enostavno dosegljivo, poleg tega pa ustreza tudi
Kriterijem trajnostnega razvoja, podjetja po vsem svetu oblikovanje le pocasi sprejemajo
kot stratesko dejavnost. Predvsem to, kot ugotavlja Klinar, velja za slovenska podjetja.
Namesto da bi oblikovanje sistemati¢no vkljucevala v zgodnje faze razvoja izdelkov,
kot to poc¢no najuspesnejsi, nanj e vedno gledajo kot na disciplino, ki lahko pomaga

kve¢jemu pri ‘stilski preobrazbi’ izdelkov ali njihovi prodaji. Ali pa celo zakljucijo, da

1 “Dobro oblikovanje je dober posel.* Thomas Watson Jr., ki je IBM iz proizvajalca blagajn spremenil v
eno najprepoznavnejsih racunalniskih podjetij na svetu, je Ze leta 1973 prepoznaval prednosti, ki jih
oblikovanje prinaa tistim podjetjem, ki ga znajo uporabljati v svoj prid. (Kuang 2012)

2V drugih jezikih, npr. angle$¢ini, te teZave ni, saj pomen besede ‘design’ vklju€uje poleg ‘oblikovanja’
tudi ‘nacrtovanje’, torej razmislek o funkciji in delovanju oblikovanega izdelka ali sporocila. V tem
diplomskem delu bomo za ‘design’ uporabljali uveljavljeno slovensko besedo ‘oblikovanje’.



oblikovanja v svoji branzi preprosto ne potrebujejo. S tem pa zamujajo dragoceno
priloznost, da bi svoje izdelke naredili bolj konkurencne in jih priblizali uporabnikom.
(Klinar 2014)

Razlogov, zakaj je tako, je verjetno vec¢: od pomanjkljivega razumevanja funkcij,
zmoznosti in potencialov oblikovanja, premajhnega Stevila (primerljivih) dobrih
zgledov, pomanjkanja spodbud s strani drzave do neustreznega ali neobstojeCega
strateSkega razvojnega nacrta in ne nazadnje osebnih preferenc in izkusenj vodilnih v
podjetjih. Kot bomo videli v nadaljevanju, je namre¢ prav individualna osebnost ali
izkusnja pogosto odlocilni faktor za tesnejSo, bolj stratesko integracijo oblikovanja v
podjetje. Kar sicer morda zdi romanti¢no, obenem pa govori o tem, kako pomanjkljivo
vrednotimo oblikovanje. Za primerjavo: tezko si predstavljamo, da bi bila odlocitev o
tem, ali je v vodenje podjetja nujno vkljuciti kadrovske, ekonomske ali celo
marketinske kompetence, stvar izku$nje ali entuziazma enega od menedzerjev.

Pa vendar stvari niso tako ¢rne. V Sloveniji je bil leta 2013 ustanovljen Kompetencni
center za design management (KCDM), prvi projekt s podro¢ja upravljanja z
oblikovanjem (dizajn menedzmenta)® pri nas. Dvoinpolletni projekt je z namenom
izmenjave izkuSenj in povezovanja znanj za hitrej$i razvoj povezal 20 podjetij z obeh
strani oblikovanja: naro¢nike projektov, torej proizvodna podjetja, s ponudniki
oblikovalskih storitev. Gre za prvi projekt v Sloveniji, ki je upravljanje z oblikovanjem
ne le predstavil gospodarstvu, ampak je bil zasnovan prav s ciljem sistemati¢nega
povecevanja znanj o potencialih uporabe oblikovanja v podjetjih. Kot je razvidno iz
dokumentacije, je projekt prinesel oprijemljive poslovne koristi vecini vkljucenih
podijetij, s tem pa postavil nekaj svetlih zgledov tudi za preostanek slovenskega
gospodarstva. (Kompetenéni center za design management 2015)

V diplomskem delu bomo poskusali opredeliti vlogo oblikovanja pri razvoju izdelkov
ter vpliv u€inkovitosti upravljanja z oblikovanjem na razvoj izdelkov in podjetij. V
teoretskem delu bomo najprej ugotovili, kaj je oblikovanje, kako se je razumevanje le-
tega razvijalo in kaksne so njegove naloge in funkcije danes. Raziskovali bomo, v

katerih fazah razvoja izdelka ga uporabljati in kako je mogoce z znanji upravljanja z

3 1zvirni izraz ‘design management’ v slovens¢ini $e nima splosno sprejetega prevoda. Gre za disciplino,
ki predstavlja most med oblikovanjem in oblikovalci na eni ter proizvodnimi in storitvenimi podjetji in
organizacijami na drugi strani. ‘Design management’ torej v praksi pomeni tako ‘upravljanje oblikovanja’
(torej uporabo vescin in znanj upravljanja, managementa, za uporabo oblikovanja na nacin, da bo to ¢im
bolj koristilo podjetju) kot ‘upravljanje z oblikovanjem’ (torej uporabo oblikovalskih orodij, metod in
pristopov za bolj ucinkovito vodenje podjetja). V tem diplomskem delu bomo kot kot prevod izraza
‘design management’ uporabljali izraz “upravljanje z oblikovanjem’.



oblikovanjem njegovo funkcijo nadgraditi iz dajanja oblike posameznemu izdelku v
strateSko nacrtovanje za dolgoro¢no uspesnost in konkuren¢nost podjetja. Poskusali
bomo opredeliti dejavnike, ki vplivajo na stopnjo in nacine integracije oblikovanja v
podjetje, izpostavili mozne ovire, ki preprecujejo ucinkovitejso uporabo oblikovanja v
podjetjih, ter nagrade — pozitivne ucinke, ki jih lahko pri¢akujejo podjetja, ki te ovire
premagajo. V drugem, prakti¢cnem delu, bomo v Studiji primera spoznali slovensko
podjetje, ki je sodelovalo v projektu KCDM: mlado podjetje Issa, ki z blagovno znamko
Seascape ustvarja svojo niSo na trgu jadrnic. Na podlagi javno dostopnih podatkov,
internih dokumentov, analize samoocenjevanja v okviru projekta KCDM in intervjuja z
enim od ustanoviteljev in lastnikov bomo ugotavljali, kako podjetje vkljucuje

oblikovanje v razvoj svojih izdelkov in kak$ne rezultate mu to prinasa.



2 Mesto in vlioga oblikovanja v podjetju

2.1 Razvoj: od tekstilnih vzorcev do orodja za preoblikovanje podjetij

Ceprav se danes zdi, da prek upravljanja z oblikovanjem $ele v zadnjih letih isceta
skupen jezik, sta se proizvodnja oz. industrija in oblikovanje pravzaprav razvijala ne le
drug ob drugem, pa¢ pa drug zaradi drugega in sta v tem smislu neposredno soodvisna.
O industrijskem oblikovanju kot samostojni disciplini namre¢ lahko govorimo Sele od
trenutka, ko se to — se pravi proces naértovanja oblike in uporabnosti izdelka — jasno
lo¢i od njegove izdelave. (Heskett 1980, 10)

Zacetki te locCitve segajo vse do poznega srednjega veka, ko so rokodelci v bogatih
evropskih trgovskih sredis¢ih svoje umetelne izdelke predstavljali v tako imenovanih
‘vzor¢nih knjigah’ (pattern books). Ker so mojstri ali njihovi vajenci izdelke po vzorcih
tudi sami rocno izdelovali, v tej fazi Se ne moremo govoriti 0 industrijskem
oblikovanju. To se, kot je sklepati Ze iz imena, pojavi Sele v obdobju industrijske
revolucije. Del Evrope je imel s sprejemanjem mehanizacije in industrializacije
proizvodnih procesov precejSnje tezave, saj se je zdelo, da bodo razvrednotili
tradicionalno cenjene vrednote umetnosti in rokodelstva. Amerika je bila v tem smislu
bolj spros¢ena. S tako imenovanim ‘ameriSkim sistemom’, za katerega so znacilni
proizvodni obrati za izdelavo velikih koli¢in specializiranih izdelkov, je postavila
temeljne vzorce in procese sodobne serijske proizvodnje, kot jo poznamo danes. Prav
zahteva po ponovljivosti v velikih serijah in zamenljivosti (rezervnih) delov je pripeljala
do Se ene pomembne prelomnice — uvedbe tehni¢nih standardov (npr. za vijake in druge
sestavne dele), ki so posledi¢no privedli tudi do racionalizacije proizvodnje in uporabe.
Za prvega industrijskega oblikovalca tako lahko Stejemo Petra Behrensa, ki je leta 1907
za AEG oblikoval celotno korporativno podobo: od logotipa in promocijskih materialov
do izdelkov za gospodinjstvo s prepoznavnim slogom podjetja. Kljub hitremu razvoju
industrije, ali pa prav zaradi njega, je predvsem v Evropi med arhitekti in sorodnimi
profili vztrajalo nasprotovanje industrializaciji izdelave. Arhitekti in nacrtovalci
izdelkov so se Se vedno imeli za umetnike in Sele recesija, ki je v ZDA sledila razcvetu
po koncu 1. svetovne vojne, je kot stranski produkt prinesla poklic industrijskega
oblikovalca, kot ga poznamo danes. Med podjetji, ki so prezivela, je namre¢ zavladal
napet boj za kupce, v katerem so 0 zmagi pogosto odlocali novi profili — strokovnjaki,

ki so prihajali s podro¢ja oglasevanja, scenskih ali komercialnih umetnosti, ki so bili



vajeni dela z razlicnimi ekipami ter prepoznavanja zelja in potreb tako narocnika kot
kon¢nega potrosnika. (Heskett 1980)

Po 2. svetovni vojni, torej po letu 1945, se je praksa oblikovalcev kot zunanjih
svetovalcev podjetjem iz ZDA razsirila tudi na staro celino, predvsem v Zahodno
Evropo in Skandinavijo. (Dormer 1993, 9-11) Vse ve¢ja konkurenca na trgu je
botrovala uporabi oblikovanja ne le za izdelke, pac pa tudi za oglasevanje, embalazo in
druge komunikacije, kar je podjetjem, ki so oblikovanje dobro izkoristila, prinasalo
rezultate v obliki povecane prodaje in pripomoglo k razvoju t. i. ‘korporativnega
oblikovanja’ (corporate design). Gre za splet elementov na razliénih podro¢jih
delovanja podjetja, ki, ¢e so med seboj usklajeni, tvorijo prepoznaven slog podjetja
oziroma v sodobnem jeziku konsistentno izkusnjo na vseh sti¢nih to¢kah uporabnika z
znamko. (Heskett 1980, 127-145)

V naslednjih desetletjih je oblikovanje, skupaj z razvojem tehnologije, digitalizacijo in
globalizacijo, dozivljalo velik razmah, obenem pa bliskovit razvoj stroke, predvsem v
smislu metod, orodij in resitev, ki jih ponuja svojim naro¢nikom. V ¢lanku v jubilejni
izdaji revije DMI Review Gardien in Gilsing (2015), oba del Phillipsovega oddelka za
oblikovanje, na podlagi svojega podjetja pojasnjujeta spreminjajoo se vlogo
oblikovanja v podjetju. Ce je to $e pred nekaj desetletji veljalo za le malo ve¢ kot
‘dajanje oblike in barve izdelkom’, se je v zadnjih treh desetletjin prek orodja za
zagotavljanje uporabnosti, nato prinasalca diferenciacije in inovacije, razvilo do orodja
za upravljanje in transformiranje organizacijske kulture, ki neposredno vpliva na

celotno poslovno strategijo podjetja. (Gardien in Gilsing 2015)

2.2 Oblikovanje danes: klju¢ni element posla

Tudi Stevilni drugi teoretiki in praktiki, tako na strani industrije kot oblikovanja,
poudarjajo kljucno vlogo oblikovanja in njegovega povezovanja s poslom v danaSnjem
svetu. “Kar posel potrebuje zdaj, je oblikovanje. In kar potrebuje oblikovanje, je
osredotocanje na posel,” je leta 2011 opozorila Beth Comstock, starejsa podpredsednica
pri General Electrics. (Comstock 2011)

Razlogi za vse vecjo vlogo oblikovanja ne le pri razvoju izdelkov, ampak celo podjetij
samih, so Stevilni in raznoliki, odvisni od panoge, velikosti podjetja in drugih
dejavnikov, ki jih bomo podrobneje spoznali v nadaljevanju. Kuang (2012) kot klju¢ne

razloge za osrednjo vlogo oblikovanja v podjetjih 21. stoletja navaja:
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e sposobnost oblikovalcev, da posamezne enote povezujejo v sisteme z veliko
dodano vrednostjo (ki presega vsoto posameznih enot);

e oblikovanje omogoca komodizacijo, ki je pogoj za to, da tehnoloske inovacije
postanejo uporabne in prijazne uporabnikom (in s tem prodajljive);

e Ker izhaja iz uporabnika in njegove izkus$nje, je inovacija vgrajena v samo jedro
oblikovalskega procesa. To pomeni, da bodo rezultati vedno inovativni, kar je na
sodobnih trgih klju¢na prednost.

Kot argument v podporo svojim ugotovitvam Kuang navaja dejstvo, da vse vec
zagonskih podjetji v Silicijevi dolini vodijo oblikovalci, ki so tam obenem tudi najbolj
iskana roba na trgu — celo bolj kot pred nekaj leti Se nepogresljivi inZenirji in

programerji. (Kuang 2012)

2.3 Podro¢ja in nivoji oblikovanja v podjetju

Kljub zgoraj omenjenim trendom in ugotovitvam, ki govorijo v korist oblikovanja,
Stevilna, predvsem proizvodna podjetja, oblikovanje Se danes razumejo kot neintegralen
del svojega poslovnega procesa — kot storitev, ki jo obcasno, glede na potrebe in
razpolozljiva sredstva, najamejo kot podporo omejenemu (najveckrat marketinSkemu)
delu svojih aktivnosti. V resnici je oblikovanje dejavnost, ki se prepleta skozi vsa
podro¢ja podjetja: ¢e ga pravilno upravljamo, postane integralni del razvoja izdelkov,

komunikacij, storitev in prostora (glej sliko 2.1). (Borja de Mozota 2003)

Slika 2.1 Podro¢ja in nivoji oblikovanja v podjetju
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Vir: Kompetencni center za design management (2014) po Borja de Mozota (2003).

11



Vsakemu od podro€ij podjetja bi lahko pripisali podro¢je oblikovanja — oblikovanje
izdelkov je navadno domena industrijskega o0z. produktnega oblikovanja, za
komunikacije podjetja skrbi graficno oblikovanje, prostoru se posvecata oblikovanje
interjerjev in arhitektura, storitvam pa storitveno oblikovanje (service design). Vendar
pa bi bila taka razdelitev le povrSna, saj oblikovanje, ¢e je celostno vkljuceno v
poslovanje podjetja, uporablja razlicne metodologije, pristope in orodja s skupnim
ciljem, ne omejujo¢ se na posamezna podroc¢ja. Poleg tega se z razvojem tehnologij in
digitalizacijo pojavljajo nova podro¢ja oblikovanja (npr. oblikovanje uporabniske
izkusnje, oblikovanje dozivetij ipd.), ki se dotikajo vseh omenjenih podrocij.
(Gigodesign 2015; Kompetencni center za design management 2015)

Ker bi bil pregled vseh podrocij oblikovanja in njihove vloge v podjetju na tem mestu
preobsezen in ker se v tem diplomskem delu posvecamo vlogi oblikovanja pri razvoju
izdelkov, se bomo v nadaljevanju osredotocili na industrijsko oblikovanje ter
upravljanje z njim. Opredelitve le-tega so razli¢ne, zato jih navajamo le nekaj:

e “..oblikovanje je aktivnost resevanja problemov ...” (Borja de Mozota 2003, 4)

e “Oblikovalci ne izdelujejo stvari, ampak razmisljajo, lahko modelirajo, riSejo in
specificirajo. ... Pri oblikovanju gre za nacrtovanje in eksplicitno udejanjanje
idej.” (Dormer 1993, 9)

e “Oblikovanje kot proces ustvarjanja produkta ali uteleSenje ustvarjene zadeve
.7 (Veryzer 2010)

e “Oblikovanje je nacrt za izdelavo neéesa, kar lahko vidimo, sliS§imo oz. Cesar se
lahko dotaknemo.” (Gorb v Borja de Mozota 2003, 5)

e “Industrijsko oblikovanje je storitev ustvarjanja in razvijanja konceptov in
specifikacij, ki optimizirajo funkcije, vrednost in videz izdelkov in sistemov v
obojestransko korist uporabnika in proizvajalca.” (Industrial Design Society of
America v Borja de Mozota 2003, 3)

e “..industrijsko oblikovanje je proces ustvarjanja, izumljanja in opredeljevanja,
ki je lo¢en od proizvodnje in vkljucuje eventuelen spoj vseh vkljucenih, pogosto
nasprotujocih si faktorjev v koncept tridimenzionalne oblike, ki jo je mogoce
strojno (industrijsko) reproducirati.” (Heskett 1980, 10)

e “Oblikovanje je znano po tem, da ga je tezko natan¢no opredeliti, meriti,
izolirati kot funkcijo in zapleteno upravljati, zato je za mnoge ne-oblikovalce

tezko razumljivo.” (Rae 2013)
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Zgoraj navedene definicije Se zdale¢ ne zajamejo vseh aspektov industrijskega
oblikovanja, lahko pa sluzijo kot osnova za razumevanje predmeta nasega raziskovanja.
Poleg tega je zanimiva njihova raznolikost; medtem ko npr. Gorb govori zgolj o nacrtu
za artefakte (torej posamezne izdelke), definicija ZdruZzenja industrijskih oblikovalcev
Amerike Ze vkljuCuje tudi razmislek o optimizaciji in dobrobiti za proizvajalca in
uporabnika. Se korak dlje gre definicija Mednarodnega sveta zdruZenj industrijskih
oblikovalcev (International Council of Societies of Industrial Design), ki vkljucuje tudi
pojme, kot so ‘socialna etika’, ‘kulturna in ekonomska izmenjava’, ‘svoboda’ itd..
(Borja de Mozota 2003, 2-8).
Iz tega je razvidno, da oblikovanje v podjetjih na vsakem izmed prej omenjenih
podrocij uporabljamo na razli¢nih nivojih (glej sliko 2.1):
e na operativnem nivoju, kjer je industrijsko oblikovanje del projekta — procesa
oblikovanja posameznega izdelka;
e na taktiénem nivoju, kjer oblikovanje pomaga pri identificiranju novih poslovnih
priloznosti in razvoju edinstvenih produktnih konceptov;
e na strateSkem nivoju, kjer podjetju prinasa konkuren¢ne prednosti in soodloca o
poslovnih usmeritvah). (Borja de Mozota 2003; Joziasse v Cheng, Keininen in
Salo 2012)
Za celostno izkoriS¢anje potencialov oblikovanja pri razvoju posameznega izdelka in
trajno vkljuCenost oblikovanja v korporativno strategijo in razvoj podjetja mora
oblikovanje vplivati na vse tri nivoje podjetja, ti pa bi morali med seboj delovati
usklajeno in se dopolnjevati. (Joziasse v Cheng, Keindnen in Salo 2012) Kot pravi
llovar: “Dobro oblikovanje, ki je slabo upravljano, je slabo oblikovanje.” (Klinar 2014)
Metodologije in znanja za ucinkovito upravljanje z oblikovanjem za doseganje kar

najvecje koristi podjetja in uporabnikov so domena upravljanja z oblikovanjem.
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3 Upravljanje z oblikovanjem

3.1 Pojav in pomen

Upravljanje z oblikovanjem kot pojav prvi¢ zasledimo leta 1907, ko je bil v Nemciji
ustanovljen Deutscher Werkbund, zdruzenje, ki je povezovalo umetnike, arhitekte,
oblikovalce in industrialce. Namen ustanovitve partnerstva oblikovalcev z izdelovalci in
serijsko proizvodnjo je bil povecanje konkuren¢nosti nemskega gospodarstva, da bi se
to lahko postavilo ob bok britanskemu in ameriskemu. Zgledu so kmalu sledile nekatere
druge drzave: Avstrija, Svica, Svedska in Velika Britanija. (Encyclopadia Britannica
2016)

Kot izraz se je upravljanje z oblikovanjem prvi¢ pojavil v Veliki Britaniji v zacetku 60.
let prejSnjega stoletja. Z izrazom ‘dizajn menedzment’ so opisovali upravljanje odnosov
med oblikovalskimi agencijami in njihovimi naro¢niki. Spremljal ga je pojav novega
profila — upravljalca z oblikovanjem (dizajn menedzerja), ¢lana bodisi ekipe naro¢nika
ali oblikovalske agencije, ki je skrbel za to, da so bili naroeni projekti ustrezno
izvedeni ter vzdrzeval dobre odnose med obema ekipama. Tak$no povezovanje se je
kmalu izkazalo za koristno in britanski zgled je vodil do tega, da so v ZDA Ze leta 1975
ustanovili Design Management Institute (DMI), prvi institut za upravljanje z
oblikovanjem na svetu. (Borja de Mozota 2003)

V svoji viziji DMI zapise, da je njihov namen “izbolj$evati organizacije po vsem svetu
prek ucinkovitega upravljanja oblikovanja za gospodarsko rast.” (Design Management
Institute 2016)

Med drugim za upravljanje z oblikovanjem najdemo naslednje definicije:

e “Ucinkovito uporabo oblikovalskih virov, razpolozljivih podjetju, na nacin, da ti
pomagajo podjetju pri doseganju njegovih ciljev.” (Gorb v Borja de Mozota
2003, 70)

e “Upravljanje z oblikovanjem vkljucuje procese v poteku, poslovne odlocitve in
strategije, ki omogoc¢ajo inovacije in ustvarjajo u¢inkovito naértovane izdelke,
storitve, komunikacije, okolja in znamke, ki izboljSujejo kakovost nasih Zivljenj
in zagotavljajo uspeh organizacij.” (Design Management Institute 2016)

e “V osnovi upravljanje z oblikovanjem izpodbija najbolj priljubljeno napacno
razumevanje upravljanja z oblikovanjem — da sta si (oblikovanje in upravljanje)

kontradiktorna pojma.” (Hauser v Borja de Mozota 2003, 70)
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e “Enostavno povedano, upravljanje z oblikovanjem je poslovna plat
oblikovanja.” (Design Management Institute 2016)

e “Upravljanje kreativnega procesa znotraj korporacije, upravljanje korporacije v
skladu z oblikovalskimi principi in upravljanje oblikovalskega podijetja.” (Hetzel
v Borja de Mozota 2003, 71)

e Topalian razloCuje med dvema vrstama upravljanja z oblikovanjem:
kratkoro¢nim, ki vkljucuje upravljanje posameznega oblikovalskega projekta, in
dolgoro¢nim — ‘globalnim’ upravljanjem z oblikovanjem (Topalian v Borja de
Mozota 2003, 70)

e “Upravljanje z oblikovanjem je klju¢no orodje za ustvarjanje poslovnega okolja,
sposobnega razvoja visoko diferenciranih in edinstvenih izdelkov, storitev in
znamk.” (Klinar 2014)

Razliénim definicijam upravljanja z oblikovanjem je torej skupno povezovanje dveh
podrocij — upravljanja (menedzmenta) in oblikovanja — na nacin, ki bo koristen za

podjetje (in po nekaterih definicijah tudi $irSe, za gospodarstvo in druzbo nasploh).

3.2 Razvoj upravljanja z oblikovanjem

Glede na to, da povezuje dve dinamicni podrocji, ni presenetljivo, da je bila vloga
upravljanja z oblikovanjem skozi razvoj discipline — ta se je intenzivno zacel s koncem
druge svetovne vojne — percipirana razliéno. V vsaki vlogi oziroma vsakem obdobju se
je upravljanje z oblikovanjem osredotocalo na tiste aspekte prese¢iséa korporativnega
upravljanja in oblikovanja, ki so bila v tistem obdobju v poslovnem svetu najbolj
klju¢na. (glej tabelo 3.1).

Obenem pa je vloga upravljanja z oblikovanjem vseskozi osredoto¢ena na bistvo — na
povezovanje oblikovanja, torej kreativne sile, ki reSuje tezave, in upravljanja, torej
vodilne, upravljalske, odloCevalske in strateSke sile — za  doseganje razvoja,

konkurenénosti, dodane vrednosti in ne nazadnje druzbe in SirSega okolja. Le fokusi 0z.

nacini, kako to doseci, so se skozi razvoj spreminjali.
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Tabela 3.1: Razvoj upravljanja z oblikovanjem

Obdobje Glavna perspektiva Vloga in naloga Fokus upravljanja z Primeri
oblikovanja oblikovanjem

40.in50. leta | oblikovanje kot funkcija kakovost izdelkov brez AEG, Olivetti

60.in 70. leta | oblikovanje kot stil kakovost komunikacij upravljanje projektov Alessi, Braun

80.in 90. leta | oblikovanje kot proces inovacija upravljanje inovacij Philips, Sony

(novih produktov)

90. do 2010 oblikovanje kot nacin kreativna strategija znamka Apple
vodenja

2000 do danes | oblikovanje kot nacin nov poslovni model kreativna organizacija IDEO
razmisljanja

Vir: Borja de Mozota in Young Kim (2009).

Kot vidimo iz preglednice, se se to¢ka osredoto¢anja upravljanja z oblikovanjem z
razvojem spreminja v vse bolj stratesko: od omejene, osredotoCene na zagotavljanje
kakovosti posameznega izdelka, prek osredoto¢anja na projekte (ve¢ izdelkov ali linija),
nato na inovacije — razvoj novih izdelkov in na upravljanje znamke (torej vseh njenih
aspektov, ne le izdelkov), na koncu pa na upravljanje celotne organizacije oziroma
podjetja. (Borja de Mozota in Young Kim 2009)

Vloga in pomembnost oblikovanja pri upravljalskih procesin v podjetju je tako
zgodovinsko odvisna od obdobja razvoja upravljanja z oblikovanjem, danes pa
predvsem od posameznega podjetja. Razli¢ne stopnje integracije oblikovanja in uporabe
upravljanja z oblikovanjem v podjetjih dejavnike, ki nanje vplivajo, ucinke, ki jih
prinese veCja stopnja integracije, in ovire, s katerimi se podjetja na poti do le-te

srecujejo, obravnavamo v naslednjih poglavjih.
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4 Stopnje integracije oblikovanja v podjetje

4.1 Vrednost oblikovanja

Upravljanje z oblikovanjem in izkori$¢anje oblikovanja v podjetju sta odvisna predvsem
od tega, kako dobro podjetje pozna in razume oblikovanje ter prepoznava njegove
vescine, orodja in potenciale v kontekstu svojega delovanja in razvoja.

V svojem osrednjem delu o upravljanju z oblikovanjem Borja de Mozota (2003) loci

med tremi razumevanji vrednosti oblikovanja za podjetje:

e Oblikovanje kot faktor diferenciacije se povezuje z marketinskimi funkcijami
v podjetju. Tako oblikovanje kot marketing se namre¢ osredotoCata na
potro$nika. V tej funkciji podjetje oblikovanje uporablja in upravlja tako, da mu
ta z obliko izdelkov in komunikacijskih elementov, ki temeljijo na poznavanju
zaznavnih, Custvenih, semioti¢nih in estetskih dejavnikov, ki motivirajo vedenje
uporabnikov, zagotavlja razlikovalno prednost od konkurence. Dobro upravljano
oblikovanje v tej funkciji zagotavlja prepoznavnost ne le posameznih izdelkov,
ampak celotne znamke, konsistentno komunicira njene vrednote, podobo in
obljube. Obenem oblikovanje v tej funkciji pomaga trznim raziskavam, saj se v
nasprotju z njimi ne omejuje na analiziranje preteklosti ali detektiranje

obstojecega stanja, ampak je usmerjeno v prihodnost.

e Oblikovanje kot faktor koordinacije se osredotoca na inovacije. V tej funkciji
oblikovanje ni ve¢ omejeno na dajanje oblike, vidnega izraza izdelku,
komunikaciji in znamki, pa¢ pa se usmeri tudi na nacrtovanje, usmerjanje in
spreminjanje procesov, struktur in ekip v podjetju. Inovacija v togem,
neprilagodljivem okolju namre¢ na dolgi rok ni mogoca. Podjetja, ki oblikovanje
uporabljajo kot faktor koordinacije, z njegovo pomocjo upravljajo z idejami,
iS¢ejo priloZznosti za nove izdelke, vkljucujejo uporabnike v razvoj novih
izdelkov in integrirajo tehnologijo tako, da ta pomeni kar najve¢jo dodano

vrednost za uporabnike.

e Oblikovanje kot faktor transformacije predvideva klju¢no vlogo oblikovanja

v strategijah podjetja. Ta je lahko bodisi ‘prirojena’ (kadar podjetje oblikovanje
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v sredi$Ce postavlja Ze od ustanovitve; pogosto v primerih, ko je ustanovitelj
podjetja oblikovalec) ali ‘izkustvena’ (kadar podjetje oblikovanju osrednjo
vlogo dodeli postopoma, na podlagi izkusenj). Oblikovanje v tej vliogi sodeluje
pri formuliranju, ideizaciji in udejanjanju strategij podjetja in ustvarja grafi¢no,
kulturno in prostorsko identiteto podjetja. Tako oblikovanje postane glavna

kompetenca podjetja in klju¢ni faktor njegove dodane vrednosti.

V kasnejSem besedilu, v katerem analizirata deset korejskih podjetij, Borja de Mozota
in Young Kim (2009) podrobneje analizirata podjetja, ki oblikovanje postavljajo za
svojo glavno kompetenco. V nasprotju s tistimi, ki oblikovanje uporabljajo kot
diferenciator, torej generator (potencialne) primerjalne prednosti, ki deluje in resitve
podaja v okviru obstojece strategije podjetja, ta oblikovanje uporabljajo in upravljajo
celostno, kot faktor transformacije oziroma razvoja podjetja. Sele ¢e ga razumemo
celostno, kot glavni vir podijetja, ki je integriran v vse njegove procese, oblikovanje
prinasa pravo dodano vrednost. Ta je v veliki meri nevidna (se ne manifestira
neposredno v izdelkih ali podobi podjetja), je dolgorocna in je, ker je Cloveski vir,
trajnostno vzdrzna. (Borja de Mozota in Young Kim 2009)

Z razliénimi stopnjami integracije oblikovanja v podjetja in njihovo manifestacijo v
praksi so se ukvarjali tudi drugi avtorji. V nadaljevanju predstavljamo le tri najbolj
uveljavljene modele za definiranje stopnje integracije oblikovanja in upravljanja z
oblikovanjem v podjetjih: dansko ‘lestev oblikovanja’; njeno nadgradnjo, ‘stopnice
upravljanja z oblikovanjem’ in kot zadnjega dinamic¢ni model za merjenje oblikovalskih

kapacitet podjetja.

4.2  Lestev oblikovanja — design ladder
Model lestve oblikovanja je leta 2001 kot model za prikaz razli¢nih uporab oblikovanja
v podjetjih razvil danski dizajn center. Lestev ima Stiri stopnje (glej sliko 4.1):
1. Oblikovanja ni oziroma ni sistemati¢no uporabljano.
2. Oblikovanje kot dajanje oblike: oblikovanje izdelkov, pri ¢emer oblikovanje
sluzi le za dajanje kon¢ne oblike in ‘styling’.
3. Oblikovanje kot proces: oblikovanje je pristop za spodbujanje inovacij, ki je v

razvoj izdelkov vkljuc¢en od zgodnjih faz, skupaj z drugimi dejavnostmi.
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eyee

dolo¢anju in spreminjanju strategij podjetja. V' centru pozornosti je oblikovalski
proces v odnosu do poslovne vizije podjetja in njegova vloga v verigi vrednosti.
(Danish Design Centre 2002)

Slika 4.1: Lestev oblikovanja

stopnica 4:
OBLIKOVANJE KOT
STRATEGIJA

stopnica 3:
OBLIKOVANJE KOT
PROCES

stopnica 2:
OBLIKOVANJE KOT
DAJANJE OBLIKE

stopnica 1

OBLIKOVANJA NI

Vir: Danish design centre (2016).

Model lestve oblikovanja je sicer dobro orodje za prikaz stopnje, na kateri se podjetje
nahaja, njegovi glavni pomanjkljivosti pa sta enoplastnost in stati¢nost. Model namre¢
ne prikazuje virov in ozavescenosti podjetja, ki so temelj njegovega razumevanja in
uporabe oblikovanja, niti ne predvideva dinamike oz. nacina, na katerega bi podjetje

napredovalo na naslednjo stopnjo. (Storvang, Jensen in Christensen 2014)

4.3  Stopnice upravljanja z oblikovanjem
Na osnovi lestve oblikovanja ter njenih pomanjkljivosti, ki so se pokazale v praksi, je
Design Management Europe, zdruzenje, ki povezuje 19 evropskih dizajn centrov in

agencij z namenom izboljSanja praks upravljanja z oblikovanjem v Evropi, leta 2009
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model nadgradilo v ‘stopnice upravljanja z oblikovanjem’ (design management

staircase, glej sliko 4.2).

Slika 4.2: Stopnice upravljanja z oblikovanjem

SREDSTVA INVIRI

ZAVEDANIJE
VKLJUCENOST

DESIGN ZNANJA
OBVLADOVANIE PROCESA

& DM KOT KULTURA PODIETIA
3 PROCESNA VKUUCENOST DM
£ DM, VKUUCEN V POSAMEZNE PROJEKTE

1 OMVPODIETIUNI

Vir: Kompetené¢ni center za design management (2015).

Stopnje Stirih stopnic ostajajo podobne kot pri modelu lestve, le da model stopnic ne
govori o oblikovanju, pa¢ pa 0 upravljanju z njim. Podjetja organizacije razvr$¢a na
tiste, v katerih upravljanja z oblikovanjem ni (kar ne pomeni nujno, da ne uporabljajo
oblikovanja, vendar se to dogaja naklju¢no, brez dolgoro¢nejsih nacrtov); podjetja, Ki
upravljanje z oblikovanjem uporabljajo znotraj posameznih projektov (gre torej za
koordinacijo oblikovalskih aktivnosti v procesu razvoja posameznega izdelka); podjetja,
kjer je upravljanje z oblikovanjem element, vkljuéen v procese podjetja (torej v
upravljanje z oblikovanjem predstavlja kulturo podjetja (oblikovanje je torej
glavna kompetenca in strateska usmeritev podjetja).

Model stopnic upravljanja z oblikovanjem osnovnim stopnjam dodaja Se drugo

dimenzijo: pet dejavnikov (faktorjev), ki vplivajo uspeSnost integracije oblikovanja in
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uporabe principov upravljanja z oblikovanjem v podjetju. Podjetje se glede na razli¢ne
faktorje navadno nahaja na razli¢nih stopnicah/stopnjah integracije upravljanja z
oblikovanjem:

o faktor zavedanja pove, koliko se podjetje zaveda pomena in potencialov
oblikovanja za svoj posel;

e faktor vkljuevanja in nacrtovanja preverja, kako se zavedanje o prednostih
oblikovanja odslikava v poslovnih procesih in nacrtih podjetja;

e faktor razporejanja sredstev in virov pove, ¢e podjetje nacértovanim
aktivnostim s podrocja oblikovanja in upravljanja z njim namenja dovolj
sredstev in virov (finan¢nih, kadrovskih, ¢asovnih itd.);

o faktor oblikovalskih znanj govori o znanjih, spretnostih in izku$njah ter
strokovnih kompetencah s podro¢ja oblikovanja in upravljanja z njim znotraj
podjetja;

o faktor obvladovanja procesa, ki pri¢a o tem, kako predano in uspesno podjetje
sledi procesu upravljanja z oblikovanjem, integriranem v poslovno strategijo.

(Design Management Europe 2009)

Ustreznost modela stopnic upravljanja z oblikovanjem je potrdila raziskava ADMIRE,
dve leti trajajoCa raziskava, v kateri so avtorji ugotavljali ustreznost modela in stanje
praks upravljanja z oblikovanjem v srednjih in malih evropskih podjetjih. (Kootstra
2009)

Se danes so stopnice upravljanja z oblikovanjem najbolj prepoznan model za
ocenjevanje stopnje integracije oblikovanja v podjetja, saj dobro prikazejo realno stanje
podjetja. Se vedno pa tudi ta model ne odpravlja ene od pomanjkljivosti lestve
oblikovanja: je statiCen in ne nakazuje nacinov, na katere bi se podjetje lahko uspesno

povzpelo na vi§je stopnice. (Storvang, Jensen in Christensen 2014)

4.4  Model oblikovalskih kapacitet

Kot odgovor je na danskem nastal model oblikovalskih kapacitet (Design Capacity
Model). Ta delno, predvsem v tem, da se osredotoa na moZnost upravljanja za
spremembe in izboljsanje kompetenc upravljanja z oblikovanjem, temelji na modelu, ki

sta ga na podlagi kitajskega gospodarstva razvila Heskett in Liu (2012). Ekipa Univerze
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juzne Danske je model prilagodila evropskim (danskim) razmeram, ohranila pa njegovo

obliko pajkove mreze (glej sliko 4.3).

Slika 4.3: Model oblikovalskih kapacitet

1. ZAVEDANJE OBLIKOVANJA vsi zaposleni vidijo oblikovanje kot
Kdo so “design thinkers"? pomemben faktoe
\ 2. POMEMBNOST OBLIKOVANJA
oblikovanje je prisotno )I/':?TERNIH PROCESIH
v posameznih oddelkih terih procesih je uporabljeno?

{0 o )
pomena oblikovanja se zavedajo strategija in upravijanje

N\ vodini - je na strateski agendi

\ ) " inovaciiski projekti
@) oblikovanje vidimo
kot moZnost =

Y proizvodni procesi

razvoj izdelkov in storitev, vkljuéno z
o obliko in stylingom
marketing

7 i pomembno

interni in zunanji intemi oblikovaici VKljuceni zunanji  oblikovalci niso / \
oblikovalci oz. oblikovalski  Oblikovalci vidjuceni [ niso vkljuéeni
oddelek e

5. OBLIKOVALSKE ZMOGLJIVOSTI
Od kod izvirajo?

inovaclje poganja

N ,  Prek raziskav in odzivov uporabnikov
tehnologija 5

N w. . Prek opazovanj uporabnikov in fokusnih skupin
a4

J inovacije poganja ponudba
" .. Uporabniki so vkljuceni v procese podjetja

W b pami ohaonon 3. VKLJUCITEV UPORABNIKOV

4. GONILCI INOVACIJ Kako so vkljuceni uporabniki?
Kaj poganja procese inovacije?

Vir: Storvang, Jensen in Christensen (2014, 13).

Model zastavlja pet vprasanj, kljucnih za dolocanje vloge oblikovanja in nalog
upravljanja z oblikovanjem v podjetjih. S $tirimi do Sestimi moznimi odgovori na vsako
vprasanje, razporejenimi od znotraj navzven, posameznemu podjetju model jasno
nakazuje naslednjo stopnjo razvoja.

e Kaksno je zavedanje oblikovanja, kdo v podjetju ima oblikovalsko miselnost
(design thinking)? Odgovori se gibljejo od neobstojeCega prek zavedanja
oblikovanja kot moZznosti do zavedanja pomembnosti oblikovanja pri vodilnih
menedzerjih ali specificnih oddelkih. Najvisja stopnja zavedanja je v podjetjih,

Kjer se njegove vloge in pomembnosti zavedajo vsi zaposleni.
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e Kako pomembno je oblikovanje v internih procesih, za kaj se uporablja?
Podjetje oblikovanja lahko bodisi ne uporablja, ga uporablja samo kot orodje
marketinga, kot orodje za oblikovanje posameznih izdelkov in storitev, za
kot strateski in upravljalski pristop.

e Kako podjetje v svoje dejavnosti vklju¢uje uporabnike? Ti lahko bodisi niso
vkljuceni, so vkljuceni kot vir povratnih informacij prek trznih raziskav ali skozi
fokusne skupine in opazovanje, so dejavno vkljuceni v procese podjetja ali pa
tvorijo skupnosti, ki sodelujejo pri upravljanju podjetja.

e Kdo so gonilci inovacij, kdo poganja proces inovacij? Inovacije lahko
stopnji oblikovanje kot nosilec vizije.

e Od kod podjetju ves¢ine oblikovanja? Podjetje vescin oblikovanja lahko ne
uporablja, uporablja zgolj zunanje vire, zgolj notranje ali, v najbolj§em primeru,
kombinacijo zunanjih in notranjih oblikovalskih virov in kompetenc.

Model, ki je uporaben tako za samooceno podjetij in nacrtovanje prihodnjega

razvoja kot za teoretsko raziskovanje, v praksi jasno pokaze, da so razlike med

podjetji lahko velike tudi takrat, kadar vsa podjetja, ki jih primerjamo, do neke mere
razumejo in vkljucujejo oblikovanje v svoje poslovne procese. (Storvang, Jensen in

Christensen 2014) To lahko namre¢ poénejo na precej razlicne nacine (razli¢ne

stopnje na razli¢nih oseh), ki so odvisni od ve¢ dejavnikov.
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5 Dejavniki, u€inki in ovire integracije oblikovanja v podjetje

Dejavnikov, ki vplivajo na to, na katere stopnje v posameznem modelu se bo uvrstilo
podjetje, se pravi, kaksno vlogo daje oblikovanju, kako tesno in globoko v svoje
poslovanje in nacrtovanje ga integrira, koliko pozornosti namenja upravljanju z
oblikovanjem in kako (Ce sploh) definira svojo oblikovalsko strategijo, je veliko.
Nekateri med njimi so notranji, torej karakteristike podjetja, drugi pa posledica zunanjih
vplivov oziroma situacije. V nadaljevanju se bomo dotaknili le nekaterih najpogosteje
omenjenih (v nakljuénem vrstnem redu):

o velikost podjetja,

e industrija, v kateri deluje podjetje,

e tip izdelkov v portfelju podjetja,

e spodbude in zgledi,

e menedzment v podjetju.

Velikost podjetja je, sode¢ po raziskavi DME iz leta 2009, pozitivho povezana z
uporabo upravljanja z oblikovanjem v podjetju (raziskava je sicer zajemala le mala in
srednje velika podjetja). Razlog za to je verjetno, da imajo vecja podjetja ve¢ oddelkov
in ve¢ specializiranih poslovnih procesov in bodo zato bolj odprti za sodelovanje s
specialisti za upravljanje z oblikovanjem. (Kootstra 2009, 53) Po drugi strani pa Ze
omenjena raziskava, kot tudi nekatere za njo, zagonska, torej mikro podjetja, ki jih vse
pogosteje ustanavljajo prav oblikovalci in imajo tako oblikovanje in upravljanje z njim

Ze vtisnjeno Vv svojem genskem zapisu. (Kootstra 2009; Kuang 2012)

Industrija, v kateri deluje podjetje, vpliva na to, koliko podjetje vlaga v oblikovanje
in upravljanje z njim (glej sliko 5.1). Kot ugotavlja Tether, v oblikovanje ve¢ vlagajo
podjetja v nizkotehnoloSkem sektorju oziroma panogah, kot so zalozniStvo, proizvodnja
pohistva in oblacil, hrane in pijace itd. To ne ¢udi, saj gre za podjetja, ki svoje izdelke
ponujajo na mnozi¢nem trgu, oblikovanje pa, kot smo spoznali v prej$njih poglavjih,
pomembno prispeva k povezovanju podjetja s konénimi uporabniki. (Tether 2005)

Na to temo Klinar (2014) v brosuri Kompetenc¢nega centra za design management

opozarja, da je (bila) vecina slovenskih podjetij, ki sta jih izbrisali tranzicija in kriza,
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prav iz sektorjev, kjer bi oblikovanje, ¢e bi bilo pri nas bolj uveljavljeno, lahko igralo

odlo¢ilno vlogo. (Klinar 2014)

Slika 5.1: Vlaganje v raziskave in razvoj ter v oblikovanje

oblikovanje > R&R

“nizkotehnoloske” s “srednjetehnoloske”

i 2ot
v oblikevanje usmerjene panoge S mesane panoge vigskotehriolodke

R&R panoge

motarna vozila
vesoljska tehnologija

materialni izdelki

guma, mehanski inzeniringi
plastika H
pohistvo ; kemitna industrija
; <
hrana, pijaga, : i
il P elektricni izdelki,
o§ instrumenti
tekstil, oblagila ¥y
kovina, kovinski ‘OQ"
izdelki )

7 papir, zaloZnistvo

R&R > oblikovanje

Vir: Tether (2005, 12).

Tip izdelkov v portfelju podjetja doloca, kako podjetje uporablja oblikovanje in
razporeja njegove vire. Model Boston Consulting Group izdelke v portfelju podjetja
razvr$éa po dveh oseh glede na relativni trzni delez (dobi¢konosnost izdelka) in glede
na rast trga. lzdelke tako razvrsti v stiri skupine (glej sliko 5.2):

e zvezde (Stars) so donosni izdelki z velikim trznim delezem, ki izkazujejo veliko
rast. Ta tip izdelkov zahteva uporabo oblikovanja za inoviranje; vlozek v
oblikovanje in upravljanje z njim bo torej precejsSen;

e krave molznice (Cash Cows) so izdelki z velikim trznim delezem, kjer pa trzni
segment ne raste. Ti izdelki vlozek v oblikovanje potrebujejo v smislu
“vsakodnevnega”, sprotnega oblikovanja;

e psi (Dogs) so izdelki podjetja, ki imajo majhen trzni delez v Ze tako
neperspektivnem trznem segmentu. Taksne izdelke je treba ¢im prej (od)prodati,

pri ¢emer ima oblikovanje omejeno vlogo;
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e tezave (Problems) so izdelki z majhnim trznim delezem, pri ¢emer pa trg raste
(ali obeta rast v prihodnosti). Pri tak$nih izdelkih se mora podjetje odlociti, ali v
tem segmentu vidi svojo priloznost in bo veliko investiralo v transformacijo

izdelkov skozi dizajn, ali pa izdelke opustiti. (Borja de Mozota 2003)

Slika 5.2: Oblikovalska strategija podjetja in BCG izdel¢ni portfelj

velika majhna +

ZVEZDE TEZAVE
oblikovanje, ki inovira umik ali transformacija
KRAVE MOLZNICE PsI :

sprotno oblikovanje

(iz dneva v dan) oblikovanje nima vpliva

relativni trzni delez

Vir: Borja de Mozota (2003, 200).

Spodbude in zgledi iz nacionalnega okolja so za podjetja pomemben dejavnik za
uporabo oblikovanja, Cesar se Stevilne drzave (Velika Britanija, ZDA, Nemcija,
Japonska, Danska ...) dobro zavedajo. Podjetja k strateSki uporabi oblikovanja za
povecevanje konkurencnosti celotnega gospodarstva spodbujajo bodisi z ustanovitvijo
in financiranjem dizajn centrov, s sprejemanjem srednje- in dolgoro¢nih oblikovalskih
politik, finanénimi spodbudami in zagotavljanjem odli¢nih pogojev za povezovanje
kakovostnega izobrazevanja s podro¢ja oblikovanja in proizvodnih podjetij. (Borja de
Mozota 2003)

Na transnacionalni ravni se kot dober obet spodbud kaZze evropski raziskovalni in
inovacijski program Obzorje 2020, ki oblikovanje izpostavlja kot pomemben dejavnih

inovacij in prenosa idej v prakso. (Ministrstvo za izobrazevanje, znanost in Sport 2015)
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MenedZment podjetja in njegov odnos do oblikovanja je morda najmanj otipljiv, a
klju¢en dejavnik integracije oblikovanja in upravljanja z oblikovanjem. Kot smo videli
ze zgoraj, oblikovanje najbolj celostno, torej kot gonilo transformacije, pogosto
uporabljajo podjetja, katerih ustanovitelj ali vodja izhaja iz oblikovalskega podro¢ja.
Tudi v nadaljevanju, pri raziskovanju ovir, Ki podjetja omejujejo pri integraciji
oblikovanja, bomo spoznali, da je osebna izkuS$nja vodje ali posameznika znotraj
vodilne ekipe z oblikovanjem klju¢na. Dumas in Mintzberg (1989) tako zapiseta, da je v
podjetju na zaletku procesa integracije oblikovanja in upravljanja z oblikovanjem
klju¢na vloga ‘oblikovalskega Sampiona’ — karizmatiéne osebnosti (lahko tudi
zunanjega svetovalca), ki bo z oblikovanjem in njegovimi prednostmi ‘okuzila’

podjetje. (Dumas in Mintzberg 1989)

Glede na to, kako Stevilni in raznoliki so dejavniki, ki vplivajo na stopnjo integracije
oblikovanja v podjetje in vlogo upravljanja z oblikovanjem v njegovih poslovnih
strategijah, so prav tako razli¢ne, Stevilne in specifi¢ne so tudi ovire, s katerimi se
sreCujejo podjetja. V tej nalogi nastevamo le nekaj najbolj pogostih in univerzalnih.
Posebno pozornost posvecamo primeru, ki obravnava ovire (in priloZznosti) za
integracijo oblikovanja v Avstraliji, saj so okolis¢ine tam podobne tistim v Sloveniji,
kar predstavlja dobro osnovo za §tudijo primerov v nadaljevanju.

V grobem lahko kot glavni oviri za uporabo upravljanja z oblikovanjem v podjetjih
omenimo:

e Oblikovanje je percipirano kot visok stroSek z negotovim rezultatom.
Podjetja oblikovanje in upravljanje z oblikovanjem vidijo kot velik (zacetni)
stroSek in vlozek z negotovim rezultatom. Kljub zdaj zZe Stevilnim raziskavam, ki
dokazujejo, da se oblikovanje na dolgi rok obrestuje tako v ugledu znamke kot v
merljivih finanénih posledicah (u¢inkom oblikovanja se posveCamo Vv
naslednjem sklopu), se podjetja premalo osredotoc¢ajo na njegovo dolgorocno
donosnost, saj jih zmoti visina zacetne investicije — tako finan¢ne kot v obliki
drugih virov. Glavni razlog za to je verjetno dejstvo, da je uéinke vlozka v
oblikovanje Se vedno tezko natan¢no izmeriti — toliko bolj, kolikor bolj je
oblikovanje integrirano v ostale procese podjetja. V ta namen so na Finskem
med leti 2011 in 2012 razvili projekt ‘Design ROI — Measurable design’, ki
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podjetjiem ponuja orodje za merjenje finan¢nih uéinkov oblikovanja (Danish
Design Centre 2003; Kootstra 2009; Cheng, Keinédnen in Salo 2012)

¢ Podjetja v oblikovanju ne vidijo relevantnosti oz. priloZnosti zase. Podjetjem
se zdi, da jim gre brez oblikovanja dobro. Zaradi omejenega razumevanja in
poznavanja oblikovanja, njegovih potencialov, znanj, ki jih prinasa v poslovni
svet in priloznosti, ki jih ponuja, oblikovanja in upravljanja z oblikovanjem ne
prepoznavajo kot orodja ali discipline, ki bi bila relevantna za njihovo dejavnost;
bodisi, ker mislijo, da ni relevantno za njihovo industrijo, ker ne vidijo, kako bi
podpiralo ostale funkcije v podjetju in ker ne vidijo prednosti, ki bi jih
oblikovanje lahko prineslo. Kar dobra petina sodelujo¢ih v raziskavi Design
ROI pravi tudi, da oblikovanja ne uporabljajo 0z. vanj ne vlagajo, ker $e niso
nasli pravih oblikovalcev. (Cheng, Keindnen in Salo 2012, 40-42; Sobel in
Groeger 2013)

Obe zgoraj izpostavljeni oviri imata skupno tocko — izkuSnjo. lzhajata namre¢ iz
pomanjkljive in/ali slabe izkusnje z oblikovanjem, ki podjetje ovira pri tem, da bi se za
ponovno integracijo tega podrocja ali celo sistematiéno uporabo upravljanja z
oblikovanjem (ponovno) odlogilo. Ce to velja ze za podjetja v gospodarstvih z dolgo
tradicijo oblikovanja (Danska, Finska, Velika Britanija ...) je tezava Se toliko bolj
prisotna v gospodarstvih, kjer zgodovine in tradicije integracije oblikovanja v poslovne
procese ni. Situacijo, ki je v marsi¢em primerljiva s slovensko, v svojem ¢lanku v reviji
DMI Review iz 2013 lepo opiSeta Sobel in Groeger. (Sobel in Groeger 2013)

Clanek Prihodnost oblikovalskega razmisljanja v Avstraliji / Prepreke in priloznosti
opisuje narasCajo¢ interes avstralskih podjetij za vkljucevanje oblikovanja med
strategije svojih poslovnih procesov. Casovni zamik avtorja ¢lanka pojasnjujeta s
samosvojim trgom in ‘otoSkostjo’, prav izoliranost Avstralije pa omogoca primerjavo s
slovenskim gospodarskim prostorom. Podobnosti z naSo situacijo so velike, prav vse
nastete ovire pa v enaki meri veljajo tudi za upravljanje z oblikovanjem in na splosno za
celo paleto dejavnosti na meji med kreativnimi industrijami in tradicionalnim, v
produkcijo izdelkov usmerjenim gospodarstvom. (Murovec in Kava§ 2012; Klinar
2014)

Ceprav v Avstraliji tezave z razumevanjem, ki izhaja iz pomanjkljivega prevoda (to

tezavo omenjamo ze v uvodu k tej diplomski nalogi) nimajo, avtorja ugotavljata, da se
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oblikovanja drzi sloves samosvoje, umetniske prakse, ki v poslovnem svetu ne more
obljubiti merljivih in konsistentnih rezultatov. Podjetja oblikovanje razumejo kvecjemu
v smislu oblikovanja posameznih estetsko vSecnih izdelkov, ne pa kot orodje pri
optimizaciji procesov in storitev. Od njega pricakujejo ‘mehke’ rezultate — ¢lovecnost,
vSeCnost ... in 0 njem, tudi zaradi pomanjkanja razumevanja jezika oblikovanja, tezko
razmiSljajo kot o resni, dolgoro¢ni in donosni investiciji. Po drugi strani so ovira tudi
slabe spodbude za vklju¢evanje oblikovanja v poslovne procese — podjetja se ob
pomanjkanju zgledov, znanj in iniciativ zatekajo k tradicionalnim nac¢inom reSevanja
problemov, ki pa v danasSnjem z izdelki in izbirami prenasi¢enemu svetu ne prinaSa vec
trajnih rezultatov. (Sobel in Groeger 2013)

Na tem mestu, pravita avtorja, nastopi odgovornost oblikovalcev. Prav prva izkusnja
podjetja z oblikovanjem je namre¢ tista, ki odlocujoce vpliva na nadaljnjo percepcijo in
vkljudevanje dizajna v podjetje. (Sobel in Groeger 2013) Ce je izku$nja zaradi
pomanjkljivega znanja ali parcialnega pristopa ponudnika oblikovalskih storitev slaba
(naj spomnimo: v raziskavi Design ROI se je pokazalo, da ima slabo izkusnjo kar 22 %
vprasanih podjetij, in to na Finskem, Kjer je dizajn tradicija precej moc¢nejSa kot v
Awvstraliji ali pri nas), se bo podjetje po njej vrnilo v fazo nezaupanja in nepoznavanja.
(glej Sliko 5.3). Nasprotno bo pozitivni izkusnji z dizajnom sledilo veéje zanimanje,
naklonjenost in pripravljenost na pridobivanje novih znanj, izkusenj in s tem procesno
ter nazadnje strateSko vkljucevanje dizajna v vodenje podjetja. (Cheng, Keindnen in
Salo 2012)

Slika 5.3: Proces vklju€evanja oblikovanja v podjetje

1. PODPORA PRI ZAVEDANJU 2. PODPORA PRI VKJUCEVANJU I. 2. PODPORA PRI PROCESNEM VKJUCEVANJU II. 4. PODPORA PRI DM IN D ZNANJIH
‘ i 3. PODPORA PRI ZAGOTAVLJANJU VIRUV 5. PODPORA PRI OBVLADOVANJU PROCESOV

OVIRA

START >  Posamermiki ne pormajo/ne cenifo DT

POSAMEZNIKI PODJETJA OBLIKOVALSKO VODENA ORGANIZACIJA

Vo k stabim rezuitatom in s tem vplivalo
zaupanie v uveljavianiu OT

na

Vir: Sobel in Groeger (2013, 28-29).
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Predvsem v gospodarstvih z malo izkuSnjami in primeri dobre prakse ter slabim
podpornim okoljem, kakr$no sta avstralsko in slovensko (pregled stanja upravljanja z
oblikovanjem v Sloveniji predstavljamo v 6. poglavju), je torej pozitivna prva izkusnja
klju¢na za uspesno integracijo oblikovanja v strategije podjetja. Kot je razvidno iz
zgodnjega grafa, tudi Sobel in Groeger (2013), v tem kontekstu izpostavljata pomen
posameznikov, t. i. ‘oblikovalskih Sampionov’, ki se v klju¢nem trenutku izpostavijo in
v uporabo oblikovanja prepricajo celotno podjetje. V nadaljevanju bomo skozi $tudijo
primera slovenskega podjetja Issa ocenili, v kaks$ni meri zgornja shema velja za

integracijo oblikovanja pri nas.

5.1 Ucdinki integracije oblikovanja v podjetje

“Oblikovanje se izplaca,” je nedvoumen prvi stavek prve kvantitativne raziskave o
ekonomskih ucinkih oblikovanja, ki jo je leta 2003 narocila danska Nacionalna agencija
za podjetniStvo in stanovanjske gradnje, izvedel pa danski dizajn center. Rezultati so
bili zgovorni: med 1000 danskimi podjetji, zajetimi v raziskavo, so tista, ki so vlagala v
oblikovanje, v zadnjih petih finan¢nih letih zabeleZila 22 % vi§jo rast bruto prihodka od
tistih, ki v oblikovanje niso vlagala. Kar 40 % visjo rast prihodka (od tistih, ki v
oblikovanje niso vlagala) so beleZila podjetja, ki so v oblikovanje vlagala dolgorocno,
torej stratesko. (Danish Design Centre 2003)

Sir$i, mednarodni pogled na vrednost oblikovanja je deset let kasneje ponudila
raziskava britanskega Design Councila. V njej so primerjali 10-letno (2003 do 2013)
rast Stirinajstih mednarodnih podjetij, za katera so na podlagi izdelanega design indeksa
ugotovili, da oblikovanje postavljajo v sredisce svojih strategij, z rastjo 500 drugih
podjetij z indeksa Standard & Poor v istem obdobju. Podjetja z oblikovanjem v sredisc¢u
so ostala v rasti premagala za kar 224 %. (McNabola 2013; Rae 2013)

Tudi stevilne druge Studije so se, tako prej kot kasneje, na razli¢nih vzorcih, z razli¢énimi
metodami in v razlicnih okoljih, ukvarjale z ekonomsko utemeljenostjo uporabe
oblikovanja — in prakticno vse prisle do istih zakljuc¢kov: uporaba in uéinkovito
upravljanje z oblikovanjem podjetjem prinasa merljive finan¢ne rezultate, poleg tega pa
izboljSuje njihovo konkurencno prednost, kakovost njihovih izdelkov, splosno
produktivnost in je v pozitivni korelaciji s povecanjem izvoza. (Department of Trade

and Industry 2005, 23; Cheng, Keinédnen in Salo 2012, 59)
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Kot neposredne ucinke uporabe oblikovanja v podjetju (ki posredno privedejo do

finan¢nih prednosti) porocilo Design Councila navaja:

wow faktor: oblikovanje prispeva k temu, da so izdelki in storitve za
uporabnike bolj relevantni, uporabni in estetsko privla¢ni;

oblikovanje omogoc¢a jasno in Kkonsistentno izrazanje vrednot znamke, S
katerimi se uporabniki lahko povezejo in poistovetijo;

oblikovanje reSuje nezadovoljene potrebe uporabnikov;

razvoj boljSih uporabniskih izkuSenj, ki jih skozi empatijo omogoca
oblikovanje, je kljucen za diferenciacijo izdelkov in storitev;

razmislek o strategiji in njeni spremembi je z uporabo oblikovalskih orodij,
kot so empatija in kreativnost, lazji,

integracija strojne opreme, programske opreme in storitev, ki jo omogoca
oblikovanje, prinasa razlikovalno prednost izdelkom, ki so enostavni in prijetni
za uporabo;

prek razumevanja uporabnikov in razvoja person oblikovanje omogoca oziroma
olajsa Siritev na nove trge;

z optimizacijo procesov ali uporabo novih materialov oblikovanje prispeva k

zmanjSevanju stros§kov. (Rae 2013)

Podobne ucinke bolj zgosceno navaja tudi porocilo britanske vladne sluzbe za trgovino

in industrijo (Department of Trade and Industry 2005) ter Stevilni drugi avtorji, ki v

zadnjem casu kot pomemben ucinek oblikovanja vse bolj izpostavljajo razumevanje

uporabnika, olajSanje njegovih odlocitev, dejanj in Zivljenja v vse bolj kompleksnem, z

informacijami in drazljaji prenapolnjenem svetu.‘Prijazne’ izdelke in storitve, ki jih

razumejo in reSujejo njihove tezave, sodobni uporabniki hitro prepoznajo. Zanje so

pripravljeni placati vi§jo ceno, jih priporociti bliznjim in ostati zvesti znamki, ki jim jih

ponuja. (Kuang 2012)
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6 Upravljanje z oblikovanjem v Sloveniji

V Sloveniji na podro¢ju upravljanja z oblikovanjem precej zaostajamo, saj, za razliko
od Stevilnih drzav z daljSo tradicijo prepoznavanja potencialov oblikovanja, nimamo niti
dizajn centra (za primerjavo: britanski Design Council v letu 2016 praznuje 72 let,
dizajn centre imajo tudi v Franciji, na Danskem in na Cekem ...) niti oblikovalske
politike. (Design Council 2016)

Na to, da zamujamo priloZznosti in potenciale za povecanje konkurencnosti skozi
kreativne industrije, med katere spada tudi oblikovanje, opozarja ve¢ domacih avtorjev,
pa tudi raziskava European Innovation Scoreboard, ki Slovenijo po indeksu
inovativnosti uvrs¢a v tretjo od Stirih skupin, med “zmerne inovatorje” (skupaj s
Ciprom, Estonijo, Cesko, Spanijo, Portugalsko, Gréijo in Italijo), katerih indeks inovacij
je pod evropskim povprecjem. (Pro Inno Europe 2009)

Nika Kavas in Damjan Murovec z InStituta za ekonomske raziskave sta leta 2012 v
besedilu Ekonomska analiza kulturnih in kreativnih industrij v Sloveniji, v katerem na
podlagi analize dveh projektov — projekta Kreativha mesta in raziskave Stanje
oblikovanja, s poudarkom na industrijskem oblikovanju, kot dela kreativnih industrij in
primeri dobre prakse v svetu kot podlaga za krepitev te dejavnosti v Sloveniji — potrdila
svojo hipotezo, da kreativne in kulturne industrije v Sloveniji predstavljajo pomemben
poslovni sektor. Ugotovila sta, da te tako po delezu zaposlenih kot po dobickonosnosti
celo presegajo evropsko povpreéje, vendar so zaradi razlicnih dejavnikov — med njimi
izpostavljata pomanjkanje raziskav, majhen in zaprt trg, pomanjkanje spodbud s strani
drzave in promocije, pomanjkljiva upravljalska znanja (torej znanja upravljanja z
oblikovanjem) in nesposobnosti specializacije — kot potencialni kljuéni faktor razvoja in
prestrukturiranja gospodarstva zapostavljene. (Murovec in Kavas 2012)

Prva organizacija s podrocja upravljanja z oblikovanjem pri nas je bila ustanovljena v
zacCetku leta 2013. Kompetencni center za design management (KCDM) je nastal na
pobudo 19 partnerskih podjetij (na eni strani proizvodnih podjetij, med njimi Adria
Mobil, Studio Moderna in Issa, na drugi pa ponudnikov oblikovalskih storitev) v okviru
centrov odli¢nosti, ki jih je z dvoinpolletnim financiranjem podpiral Evropski socialni
sklad. V razpisni dokumentaciji so situacijo v Sloveniji in razloge za ustanovitev opisali

takole:
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V slovenskem gospodarstvu, predvsem v tradicionalnih, kot so tesktilna,
lesnopredelovalna, prehrambna, pa tudi v drugih panogah (zastopanih v
partnerstvu in SirSe), zaznavamo pomanjkljivo znanje o prednostih in merljivih
rezultatih, ki jih prinasa sistematicno vkljucevanje oblikovanja kot dejavnika
diferenciacije in povecanja vrednosti izdelkov za uporabnika, ter pomanjkanje
kompetenc za njegovo ucinkovito integracijo v razvojne strategije. Ceprav
nekatera uspesna podjetia posamezne principe dizajn Mendzmenta zZe uspesno
vkljucujemo v svoje delovanje, so ta prizadevanja parcialna in odvisna od
drugih kompetenc kadrov, ki taksne projekte vodijo. Pomanjkanja metodologije
in sistematizacije pa predstavlja dodatni dejavnik tveganj in omejuje Sirjenje
znanj in operacij na posamezne projekte, ki dolgorocno ne prispevajo k
izboljsanju konkurencnosti podjetja. Le celostno razumevanje principov dizajn
menedzmetna na vseh ravneh podjetja — od mojstrov in vodij procesov do vodij
razvoja in vodstva druzbe prinasa celosten napredek v dolgorochem

obvladovanju poslovnih procesov.

Partnerji v projektu zato prepoznavamo potrebo po razsirjeni razvojni strategiji,
ki vkljucuje omenjena podrocja in ob obviadovanju tehnoloskih inovacij
ustvarja pogoje za razvoj netehnoloskih, katerih najpomembnejsi vir predstavilja
obvladovanje projektov industrijskega in drugih podrocij oblikovanja, ki med
kreativnimi industrijami ustvarijo vec kot polovico vse dodane vrednosti / Vir:
Creative Economy, Report 2008, UNCTAD. Kot sticisce tehnoloSkih in trznih
dejavnikov ima dizajn management neposreden vpliv na dolgorocno stabilnost,

konkurencnost in uspesnost. (Gigodesign 2012)

V okviru projekta so bile v sodelovanju z Mestom oblikovanja v Ljubljani,
Gospodarsko zbornico Slovenije in Regionalno razvojno agencijo Ljubljanske urbane
regije izvedene tri konference z mednarodnimi gosti, ki so podjetjem znotraj partnerstva
KCDM in SirSe ter odlocevalcem prek uspesnih primerov iz prakse (podjetij, kot so
Lego, Marimekko, Goretex itd.) predstavila prednosti integracije oblikovanja v
odloc¢evalske procese. V okviru KCDM je bilo v Sloveniji izvedeno tudi prvo strokovno
izobrazevanje s podro¢ja upravljanja z oblikovanjem po programu GROW.

(Kompetencni center za design management 2015)
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Kon¢ne samoocene podijetij, izvedene po metodologiji stopnic upravljanja z
oblikovanjem, ki jih za vrednotenje vkljuCenosti oblikovanja v podjetja uporablja
Design Management Institute, so pokazale vidno napredovanje podjetij pri razvijanju
dizajn menedzment kompetenc. (Design Management Europe 2015) Projekt KCDM se
je kljub temu zaradi svoje narave (2,5-letno financiranje s strani Evrope) poleti 2015
zakljucil, kar dodatno prica o nestrateSkem pristopu okolja in pomanjkanju spodbud za
to podrocje.

Upanje na dolgoro¢nejse rezultate morda daje aktivacija akademske sfere: na Akademiji
za likovno umetnost in oblikovanje Univerze v Ljubljani od Studijskega leta 2014/2015
dalje Studenti lahko izberejo predmet dizajn menedzment, Ki ga predava Miha Klinar,
industrijski oblikovalec in (bivsi) vodja KCDM. (Akademija za likovno umetnost in
oblikovanje Univerze v Ljubljani 2014)

Fakulteta za dizajn, samostojni visokoSolski zavod, ki deluje v okviru Univerze na
Primorskem, v Studijskem letu 2015/2016 prvi¢ ponuja Studijsko smer ‘dizajn
menedZzment’ prve in druge stopnje. Marca 2015 so v sredis¢u Ljubljane ustanovili tudi
Hiso za design management in inovacije. Ta je bila ustanovljena z namenom nuditi
podporo $tudentom smeri ‘dizajn menedzment’, jim S$iriti obzorja in ustvariti prostor,
kjer se industrija lahko srecuje s strokovnjaki iz akademske sfere na podrocju
oblikovanja. (Fakulteta za dizajn 2015)

Zavedanje o potencialih oblikovanja in potrebi po u€inkovitem, strateSkem upravljanju
njegovih potencialov, se v Sloveniji torej pocasi krepi. Vseeno pa so prizadevanja
zaenkrat parcialna (med seboj preslabo usklajena), centralizirana oziroma
skoncentrirana na Ljubljano (koncentracija na urbana srediS¢a je tudi sicer znacilnost
kreativnih industrij) in predvsem le izjemoma inicirana s strani tistih, ki bi od njih
odnesli najvec: podjetij (industrije) in drzave. Naslednjo priloznost za premik na tem
podrocju predstavlja Strategija pametne specializacije, ki jo je vlada po nemalo tezavah
potrdila konec septembra 2015 in ki bo Sloveniji omogocala ¢rpanje evropskih sredstev
do leta 2020. (Evropski socialni in investicijski skladi 2015)

Na predhodnih straneh smo na podlagi razli¢nih virov definirali oblikovanje, opredelili
prednosti, ki jih prinasa podjetjem, ter ovire, s katerimi se ta sreujejo pri njegovi
uporabi. Da bi podjetje ne glede na dejavnike iz okolja ali podjetja samega ovire ¢im

bolj uspesno premostilo in ¢im bolje izkoristilo potenciale oblikovanja, skrbi

34



upravljanje z oblikovanjem — disciplina, ki s $tevilnimi metodami in orodji gradi most
med oblikovanjem in upravljanjem podjetij z namenom povecati donosnost in poslovno
uspesnost podjetja. Ceprav oblikovanje v svoje poslovne strategije podjetja in
gospodarstva v svetu vkljucujejo Ze desetletja, se v Sloveniji zavedanje o pomenu
ucinkovitega upravljanja z oblikovanjem krepi le pocasi. Eden od pomembnih korakov
naprej je bila ustanovitev Kompetenénega centra za design management — prve
organizacije pri nas, ki je v podjetjih znotraj partnerstva sistematicno povecevala znanja
s podro¢ja upravljanja z oblikovanjem. Ob zakljucku projekta so le-tega ocenili za
uspesnega.

V nadaljevanju bomo v prakticnem delu diplomskega dela spoznali, kako v KCDM
pridobljena znanja vkljucuje v razvoj svojih izdelkov in druge poslovne procese eden od
partnerjev kompetenénega centra, podjetje Issa. Ugotavljali bomo, kateri dejavniki
vplivajo na uporabo oblikovanja v slovenskem podjetju in ali so ovire in zaradi
specifike okolja kakorkoli drugacne, kot jih opisuje literatura. Zanimalo nas bo, ali
lahko kot slovensko podjetje kljub omejitvam, opisanim v prejSnjem poglavju, uspesno
integrira upravljanje z oblikovanjem v svoje poslovne procese in se tako pozicionira v
zgornji del lestvice stopnic upravljanja z oblikovanjem. In nenazadnje, ali podjetju

uporaba oblikovanja prinaSa kake prednosti (in ¢e da, kakSne so).
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7 Studija primera: oblikovanje in upravljanje z oblikovanjem
v podjetju Issa

7.1 Metodologija in viri
Pri raziskovanju vloge oblikovanja v podjetju Issa bomo uporabili metodo Studije
primera. Kot navaja Starmanova (2013), gre za eno najstarejSih vrst raziskav
kvalitativne metodologije, ki jo poznamo ze vse od sredine 19. stoletja in je Siroko
uporabljana v druzboslovnih znanostih. Kljub temu metoda ni deleZna izdatne strokovne
obravnave, §tevilne definicije, ki se trudijo jasno opredeliti njen pomen, pa, kot
Starmanova povzema po Gerringu, povzro¢ijo samo $e dodatno zmesnjavo. (Starman
2013)
V splos$nem gre pri Studiji primera za uveljavljen prevod angleskega izraza ‘case-study’
(iz lat. cadere, pasti; casus, kar se pripeti, slu¢aj, zadeva), nem. ‘Fallstudie’ srb. ‘studija
sluc¢aja’od casus pride kazuistika, opisovanje, proucevanje primerov. Kot Ze omenjeno,
je definicij metode ve¢ — vkljuéno s tisto, ki jo navajata Good in Hatt (v Mesec 2011), ki
pravi, da “proucevanje posameznih primerov ni kaka posebna tehnika. To je nacin
organizacije druZbenih podatkov z namenom, da se ohrani enkratni znacaj predmeta
proucevanja.” Iz ve¢ razli¢nih definicij Mesec povzame, da gre za metodo, ki se
uporablja za pristop pri raziskovanju pojavov s pomocjo proucevanja posameznih
primerov druZbenih entitet, druZzbenih procesov in postopkov ter proizvodov materialne
in duhovne kulture v njihovem realnem zivljenjskem kontekstu. Kot po Goodu in Hattu
povzema Mesec (2011), je namen Studije primera lahko: (1) preucevanje celote v
kontekstu, (2) generiranje pojmov, (4) generiranje hipotez, eksplanacij in teorij ali (4)
preverjanje hipotez. (Mesec 2011)
Studije primera lahko delimo na podvrste glede na veé kriterijev: glede na Stevilo
posamic¢nih primerov (eden — singularna ali ve¢ — pluralna oz. komparativna Studija
primera); glede na sestavljenost enot analize (enostavne ali sestavljene enote); glede na
vrsto gradiva (primarno, sekundarno ali kombinirano). Glede na te kriterije lahko
metode Studija primera razdelimo na 4 tipe:

e TIP 1: enostavne Studije enega primera.

e TIP 2: enostavne Studije ve¢ primerov.

e TIP 3: sestavljene Studije enega primera.

e TIP 4: sestavljene Studije ve¢ primerov.
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(Mesec 2011)

Pri dolocanju vloge oblikovanja v podjetju Issa bomo uporabili Studijo primera tipa 3 s
kombinacijo primarnega in sekundarnega gradiva, na§ namen pa bo torej preucevanje
vloge oblikovanja v kontekstu podjetja Issa (ter podjetja Issa v kontekstu njegovega
trzisca) ter iskanje odgovora na raziskovalno vprasanje.

Za dolocitev stopnje integracije oblikovanja se bomo oprli na mednarodno uveljavljen
model stopnic oblikovanja (design staircase), in sicer na rezultate samoocene, ki sta jo
podjetji izvedli ob zaklju¢ku projekta Kompetencnega centra za design management.
Ostale vidike (dejavnike, ovire in prednosti) bomo ugotavljali s kvalitativno analizo
primarnih in sekundarnih virov.

Z namenom pridobivanja podatkov smo opravili poglobljen intervju z Andrazem
Mihelinom, vodjo oblikovanja in marketinga pri podjetju Issa. Poleg tega smo
analizirali vsebino spletnega mesta podjetja ter interno gradivo — razpisno
dokumentacijo, rezultate samoocenjevanja in druge dokumente, povezane z
definiranjem vloge oblikovanja v podjetju — pripravljeno in zbrano v okviru projekta

Kompetencni center za design management.

7.2 O podjetju Issa, d. 0. .

Issa je mlado slovensko podjetje, ki konkurira na trgu izdelkov za prosti ¢as z Vizijo
ustvarjanja nove trzne niSe v segmentu t. i. performance cruising jadranja. Veéino
svojih izdelkov proda na tujih trgih. Podjetje sta ustanovila dva izkusena tekmovalna
jadralca po tem, ko je bil odkup edina moznost, da ob zaCetku gospodarske krize reSita
projekt barke za preckanje Atlantika Seascape 18, ki sta ga kot sponzoriranca razvijala
v okviru podjetja Adria Mobil. Po relativno varnih zacetkih je tako projekt ¢ez noc
postal zagonsko podjetje, ki je v zadnjih Stirith letih potrojilo dobi¢ek in skoraj
podeseterilo Stevilo zaposlenih. Po Stevilnih tipi¢nih zagonskih tezavah in razvoju Se
ene barke, Seascape 27, podjetje leta 2016 na trg prihaja s tretjim izdelkom, jadrnico
Seascape 24. Njihov prvi izdelek, Seascape 18, je v svoji kategoriji prejel mednarodno
nagrado barka leta, Seascape 27 pa nagrado za oblikovanje leta 2013 na ljubljanskem
Mesecu oblikovanja. (Issa 2016; Mihelin 2016)

Podjetje od leta 2010 sodeluje z zunanjimi oblikovalci, s slovensko oblikovalsko
agencijo Gigodesign. Leta 2012 je pristopilo k partnerstvu KCDM z namenom

povecCanja kompetenc s podrocja oblikovanja, kar pri¢a o tem, da prepoznava vrednost
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oblikovanja in ga Zeli Se tesneje integrirati v svoje poslovne procese in strategije. (Issa

2016; Mihelin 2016)

7.3  Oblikovanje v podjetju Issa — dejavniki, ovire in u¢inki

Razvoj podjetja Issa oziroma blagovne znamke Seascape je specifien, saj gre, kot ze
omenjeno zgoraj, za podjetje, ki je nastalo iz sponzorskega projekta. Ob prihodu
finanéne krize se je moralo podjetje Adria Mobil, ki je financiralo projekt razvoja
inovativne barke za jadranje Cez Atlantik, konsolidirati in se osredotoCiti na svoj
primarni program. Ker je bil projekt razvoja barke Seascape 18 ze v zakljuénih fazah
razvoja in sta v njej prepoznala trzno priloznost — barka je namre¢ imela potencial
ustvariti novo niSo —, sta ga z odkupom prevzela njegova pobudnika, Andraz Mihelin in
Kristijan Hajnsek. S tem se je iz sponzorskega projekta z zagotovljenim finan¢nim,
proizvodnim in komunikacijskim ozadjem spremenil v precej tipi¢no zagonsko podjetje.
(Mihelin 2016)

Eden od ustanoviteljev podjetja, Andraz Mihelin, se je v ¢asu pred ustanovitvijo
podjetja prezivljal kot grafi¢ni oblikovalec, v razvojnem obdobju (ko je bila prva barka
Se sponzorski projekt) pa veliko ¢asa namenil raziskavam trga — reSitvam, ki jih je
ponujala konkurenca in priloznostim, ki so jih odpirale realne potrebe uporabnikov — in
definiranju znamke. Na podlagi poznavanja trga in lastnih prakti¢nih izkuSenj je zaznal,
da na trgu obstaja neizkoris¢en segment jadralcev, ki od jadranja pri¢akujejo prvinski
stik z naravnimi elementi in vznemirjenja polno dozivetje, kakrSnega ponujajo okretne
in vodljive tekmovalne S$portne jadrnice, a se hkrati ne zelijo odpovedati osnovnemu
udobju oziroma moznosti (druzinskega) bivanja na barki, kot ga sicer ponujajo Carterske
jadrnice. (Mihelin 2016)

V tem smislu je podjetje Issa prakti¢en primer tega, o ¢emer govorijo Koostra, pa tudi
Dumas in Mintzberg: podjetje, ki vrednost oblikovanja prepoznava zato, ker s tega
podro¢ja prihaja eden od njegovih ustanoviteljev. (Dumas in Mintzberg 1989; Kootstra
2009)

S svojim drugim izdelkom, jadrnico Seascape 27, se je hotela Issa trdno zasidrati v svoji
na novo ustvarjeni ni$i. Namen je bil narediti barko, ki bo precej vec¢ja in s tem lahko
tudi udobnejsa od prve, obenem pa to ne bo pomenilo kompromisa za njeno okretnost —

tako na vodi, kjer naj bi bila hitra in vodljiva kot Sportne jadrnice, kot na kopnem, kjer
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je bila zahteva, da bo barko mogoce transportirati v obi¢ajni prikolici in si s tem
prihraniti stroSke priveza. (Issa 2016)

Kot omenja Mihelin v intervjuju, je sodelovanje z oblikovalsko agencijo Gigodesign
posledica sre¢nega naklju¢ja, po katerem je prek skupnega prijatelja spoznal Miho
Klinarja, industrijskega oblikovalca in partnerja v agenciji. Po ve¢ pogovorih sta
ugotovila, da oba vidita oblikovanje kot priloZnost za razvoj visoko diferenciranega
izdelka. Vendar pa je bila cena storitev ene najbolj uveljavljenih oblikovalskih agencij v
regiji za zagonsko podjetje previsoka. Tu Mihelin ponovno omenja sre¢no nakljucje, po
katerem sta bila oba partnerja v projektu — torej oblikovalec in naro¢nik — pripravljena
sprejeti vecje tveganje, kot je to v poslovnem svetu obicajno: podjetje Issa se je
strinjalo, da v oblikovanje vlozi okoli trikratnik prvotno predvidene vsote, oblikovalci
pa so jim stopili nasproti pri poslovnem vidiku sodelovanja. (Mihelin 2016)

“... Projekt Sedemindvajsetke se je pri nas konc¢al z obcutkom, da smo porabili precej
vec€, kot smo mislili ... ampak kljub temu smo imeli Se vedno obcutek, da smo nekaj
dobili poceni,” pravi Mihelin. (Mihelin 2016)

Dodaja namrec, da je, ¢eprav sam projekt jadrnice Seascape 27 trzno ni bil najbolj
uspesen, na ve¢ nivojih prinesel izku$njo, na podlagi katere se podjetje razvija naprej. Z
vidika izdelka je prinesel $tevilne izvirne reSitve, ki jim jih zavida tudi precej bolj
uveljavljena konkurenca in ki bodo kot klju¢ne inovacije integrirane tudi v prihodnje
izdelke. Z vidika znamke je projekt definiral prepoznaven oblikovalski slog, pri katerem
oblika brez odvec¢nih dekorativnih elementov sledi funkciji. Prav konsistentno
vztrajanje pri tem pravilu je, skupaj z novo izkus$njo, ki jo ponuja, znamki prineslo tudi
medijsko pozornost in odlicno sprejetost v strokovnih krogih. Z vidika poslovnih
procesov je projekt razvoja barke Seascape 27 korenito spremenil podjetje Issa. To je v
samo nekaj letih iz zanesenjaskega projekta prek zagonskega podjetja z dvema
zaposlenima, za katerega so izdelke v celoti proizvajali podizvajalci, zraslo v podjetje z
okoli dvajsetimi zaposlenimi, ki ve¢ino svojega proizvodnega procesa opravi samo.
Ugotovili so namreé, da s Stevilnimi podizvajalci ne morejo zagotavljati konsistentne
kakovosti, da marsikateri med njimi ne morejo zagotoviti (pol)izdelka, ki ga predvideva
oblikovalska resitev (ali pa je ta predrag) in da oblikovanje lahko ucinkovito upravljajo
in uporabljajo kot prednost le, ¢e lahko vplivajo na njegovo integracijo v celoten proces
proizvodnje izdelka. To je skupaj z vlozkom v oblikovalski projekt za podjetje sprva

pomenilo veliko in tvegano naloZbo, ki pa je bila glede na rezultate poslovanja (300 %
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rast v 5 letih) pravilna odlo¢itev. In ne nazadnje, razvoj Seascape 27 jih je pripeljal do
sodelovanja v partnerstvu KCDM, kjer so Se dodatno razvili kompetence za upravljanje
oblikovanja in njegovo integracijo v vse poslovne procese podjetja ter ugotovili, da
lahko svojo vizijo uresniCujejo tudi skozi storitveno oblikovanje (Issa 2016; Mihelin
2016)

Na podlagi izkuSenj in sprememb v podjetju, ki so posledica projekta razvoja barke
Seascape 27, ter znanj, pridobljenih v projektu KCDM, se je podjetje leta namre¢ 2014
lotilo dveh novih izzivov: Naértovanja razvoja naslednjega izdelka, barke Seascape 24,
ki naj bi bila s tem, ko bi zapolnila vrzel med prvo in drugo barko Seascape izdelek
podjetja z najvecjim trznim potencialom, ter razvoja storitev za svoje uporabnike. Kot
pravi Mihelin, je bila njihova vizija namre¢ ze od vsega zacetka predvsem spremeniti
izkusnjo jadranja, pri ¢emer se niso omejili le na produkte, ki to izkuSnjo omogocajo,
ampak so, predvsem zahvaljujo¢ usposabljanjem v okviru KCDM, priloznost prepoznali
tudi v storitvah. (Mihelin 2016)

Kmalu po lansiranju Seascape 27 so tako v okviru obstojecih regat zaceli pripravljati
‘ugnezdene’ dogodke za lastnike jadrnic Seascape, ki so se udelezili regate. Tem so,
predvsem z dodatno ekipo, ki zagotavlja multimedijsko pokritost dogodka s poudarkom
na udelezbi in rezultatih bark Seascape ter odmevnost v medijih, zagotovili nadgradnjo
izku$nje regate, jih povezali v globalno, tesno povezano skupnost in s tem povecali
njihovo zadovoljstvo in pripadnost znamki. (Issa 2016; Mihelin 2016)

Nadgradnjo storitev za ‘svoje’, pa tudi uporabnike drugih bark nacrtujejo v letosnjem
letu z lansiranjem jadralske spletne platforme za sledenje prejadranih tras (‘tracking’).
Ta bo unikatna v svetovnem merilu in bo jadralcem omogocala vpisovanje prejadranih
prog, razmer in rezultatov ter jih s tem spodbujala, da se primerjajo med seboj ter
izmenjujejo izkusnje izven regat, torej v svojem izbranem casu, tako kot to Ze leta prek
razli¢nih aplikacij po¢no npr. tekaci. Mihelin je preprican, da bo izkus$nja primerjanja
izkuSenj in doZivetij ter izboljSevanja rezultatov, ki tako ne bo ve¢ vezana le na
organizirane tekmovalne dogodke, ampak bo lahko postala npr. del dopusta, jadralce
spodbudila, da bodo bolje uporabljali svoja plovila in tako Se bolj v popolnosti

izkoristili vse, kar jim ponujajo. (Mihelin 2016)

Primer podjetja Issa tako v praksi odslikava Stevilne v teoreticnem delu naloge

izpostavljene dejavnike, ovire in ucinke integracije oblikovanja v podjetje. Je Solski
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primer tega, kako razumevanje oblikovanja s strani ustanovitelja klju¢no vpliva na to,
ali bo oblikovanje kot potencial prepoznalo podjetje (o cemer govorijo Kootstra Dumas
in Mintzberg), obenem pa potrjuje, da bi bila odloCitev za uporabo oblikovanja,
predvsem pa njegova integracija, Se precej lazja in hitrejSa, ¢e bi $lo za vecje podjetje (z
ve¢ kapitala in bolj razdelanimi poslovnimi procesi). Prav vloga ‘oblikovalskega
Sampiona’, ki jo je v podjetju odigral Mihelin (delno jo sicer sam priznava tudi
Klinarju), je bila klju¢na za to, da se je podjetje kljub pomanjkanju dobrih zgledov iz
okolja in nacionalnih spodbud ter kljub nepredvideno velikemu zacetnemu vlozku
odlocilo za veliko (in zanj tvegano) investicijo v oblikovanje. (Dumas in Mintzberg
1989; Mihelin 2016)

Primer podjetja Issa se sklada tudi z modelom avstralske izku$nje procesa vklju¢evanja
oblikovanja v podjetje — na podlagi dobre izku$nje je podjetje Se aktivneje zacelo
vkljucevati oblikovanje v svoje procese in stopilo na pot oblikovalsko vodene
organizacije. (Sobel in Groeger 2013)

Poleg klju¢nega pomena prvoosebne pozitivne izkuSnje, ki jo izpostavlja avstralski
model in ki v Sloveniji podobno kot v Avstraliji o€itno nadomeSca institucionalno
prepoznano in uveljavljeno vlogo oblikovanja (kot jo poznajo gospodarstva z bogatimi
oblikovalskimi tradicijami) na primeru podjetja Issa opazimo Se eno posebnost, ki je v
literaturi ne zasledimo: izrazito veliko pripravljenost na (finan¢no) tveganje s strani tako
naro¢nika (pripravljenost vloziti 3-kratnik prvotnega zneska) kot oblikovalcev
(pripravljenost na prevzem projekta brez zagotovil, da bo ta uspeSen oz. placan). Tezko
je reci, ali gre zgolj za srecno nakljucje (kot pravi Mihelin), ali pa je v nestimulativhem
okolju prevzem velikega finan¢nega tveganja na obeh straneh nujen pogoj za uspesno
integracijo oblikovanja v podjetje in je torej prav to tista glavna ovira, ki od uporabe

oblikovanja odvraca vec¢ino ostalih podjetij.

7.4  Stopnja integracije oblikovanja v podjetju Issa

Kot Ze omenjeno v uvodu, bomo stopnjo integracije oblikovanja v podjetju Issa
ocenjevali z modelom stopnic upravljanja z oblikovanjem. V svetovnem merilu je to
trenutno najbolj uveljavljena metoda, ki jo pri svojem delu uporablja tudi Design
Management Institut (DMI).
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Se prej pa se bomo na ustavili pri treh nivojih vrednosti oblikovanja v podjetju, ki jih
navaja Borja de Mozota (glej str. 13), saj primer podjetja Issa v praksi kaze, kako je
oblikovanje v podjetju postopoma dobivalo vedno vecjo vliogo.

Oblikovanje kot faktor diferenciacije je prva stopnja, pri kateri se oblikovanje
povezuje predvsem =z marketinSkimi funkcijami in zagotavlja zanimivost in
prepoznavnost izdelka. Lahko bi rekli, da je bilo podjetje Issa na tej stopnji v zacetni
fazi pri razvoju jadrnice Seascape 18, ki je bila kot sprva sponzorski projekt, izdelan po
meri za ekstremno plovbo ¢ez Atlantik, precej drugacna od ostale ponudbe na trgu.

V fazi razvoja druge barke, Seascape 27, je podjetje Issa oblikovanje uporabljajo kot
faktor koordinacije. V tej fazi je podjetje razvijalo inovativen izdelek, ki je zahteval
radikalno spremembo strukture in procesov v podjetju.

Z naslednjimi koraki, predvsem z razvojem jadralske spletne platforme, bi lahko rekli,
da bo podjetje oblikovanje uporabilo za transformacijo. Oblikovanje, ki je v primeru
podjetja Issa ‘prirojeno’, bo tako postalo glavna kompetenca podjetja, kar vodi do tega,
da glavni razvojni projekt podjetja ni ve¢ izdelek, ampak storitev, izkusnja za
uporabnike, ki pa seveda ostaja zvesta prvotni viziji podjetja. (Borja de Mozota 2003)
Podjetje Issa je tako skozi svoj razvoj postopno razvijalo tudi svoje oblikovalske
kompetence in kompetence upravljanja z oblikovanjem. Danes oblikovanje uéinkovito
uporablja za doseganje in preseganje poslovnih ciljev. (Design Management Europe
2015)

Stopnjo integracije oblikovanja v podjetju Issa po modelu stopnic upravljanja z
oblikovanjem bomo ocenjevali na podlagi samoocene podjetja na omenjenem modelu v
okviru ¢lanstva v Design Management Institutu. Samooceno je podjetje opravilo sredi
leta 2015, ob izteku projekta KCDM. Ker porocilo o evalvaciji vsebuje nekatere
poslovne skrivnosti in priporocila podjetju za nadaljnje delo, ki jih je podjetje pridobilo
kot ¢lan DMI, celotnega porocila diplomskemu delu ne prilagamo.

Stopnjo integracije oblikovanja na modelu stopnic upravljanja z oblikovanjem
definiramo za pet podrocij, pri ¢emer se podjetje na vsakem od podrocij uvrsti na eno
od stirih stopnic oblikovanja; visje ko je podjetje uvrseno, tesneje je oblikovanje
integrirano v njegove poslovne procese. Uvrstitev oziroma rezultate bomo poskusali
interpretirati s pomoc¢jo drugih virov o podjetju, predvsem pogovora, ki smo ga opravili

z Andrazem Mihelinom.
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Slika 7.1: Umestitev podjetja Issa na stopnicah dizajn menedZmenta
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Vir: prilagojeno po Kompetenéni center za design management (2015).

Na najvi§jo, Cetrto stopnico, se podjetje Issa uvrS€a na podrocjih vkljucenosti
oblikovanja (v nacrtovanje naslednjih razvojnih korakov in projektov) in obvladovanja
procesov.

Na podro¢ju vkljucenosti oblikovanja v nacrtovanje naslednjih razvojnih korakov in
projektov je vloga oblikovanja torej jasna in vseprisotna. To ne nazadnje potrjuje tudi
delna usmeritev podjetja iz izdelkov v storitve in inoviranje na podroc¢ju izkusen;.

Prav tako podjetje najvi$jo stopnico dosega na podrocju obvladovanja procesov, kar
pomeni, da je oblikovanje vkljueno v vse faze — od idej in konceptov do razvoja in
prodaje izdelkov. Oblikovanje, tako znotraj podjetja kot zunaj, je tako integralni del
delovanja podjetja. V podjetju Issa so takSno stopnjo dosegli prav v obdobju izjemno
hitre rasti podjetja in najverjetneje prav zato, ker je bil glavni vzrok za to rast prav
nezadostno obvladovanje oblikovanja v prej$nji sestavi, se pravi z zunanjimi izvajalci.
Podjetje se je torej namenoma Sirilo s ciljem, da oblikovanje integrira v vse svoje

procese.
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Na tretjo, predzadnjo stopnico se podjetje Issa uvrS¢a na podrocjih zavedanja
pomembnosti oblikovanja, sredstev in virov, ki jih hamenjajo oblikovanju, ter znanj s
podrocja oblikovanja.

Tretja stopnica pri zavedanju pomeni, da se vecina zaposlenih in vodstva zaveda
pomembnosti oblikovanja. Med razlogi za to, da se podjetje po tem kriteriju ne uvrsca
na najvisjo stopnico, bi prav verjetno lahko nasli v izjemno hitri rasti podjetja v zadnjih
letih, pri kateri je skoraj nemogoce, da bi vsi novi sodelavci oblikovanje razumeli enako
celostno in poglobljeno.

Pojasnilo za ne najvi§jo uvrstitev na podro¢ju namenjanja sredstev in virov za
oblikovanje v intervjuju direktno ponudi Mihelin, ko prizna, da kljub temu, da
oblikovanje razumejo stratesko, vlozki vanj e vedno niso urejeni sistemsko (v smislu
dogovorjenega fiksnega deleza, ki bi ga pri vsakem izdelku namenili oblikovanju),
ampak operativno. V podjetju torej sicer oblikovanju namenjajo dovolj virov in
sredstev, nimajo pa v svoj sistem delovanja vgrajenih postopkov in ukrepov, ki bi
pomagali pri odlo¢anju o investicijah v nove projekte.

Na tretjo od stirih stopnic se podjetje uvrsc¢a tudi na podrocju dizajn znanj, kar pomeni,
da znanja in orodja s podro¢ja oblikovanja in upravljanja z njim redno in ustrezno
uporablja v svojih procesih. IzboljSanja bi bila mogoc¢a predvsem na podrocju
preizkusanja novih pristopov in modelov, sodelovanja z ve¢ razli¢nimi oblikovalci in

vkljuc¢evanja ve¢ deleznikov v proces odlocanja o oblikovalskih resitvah.

Prerez vseh podroc¢ij kaze, da se podjetje Issa uvrSca na tretjo od Stirih stopnic
upravljanja z oblikovanjem. To pomeni, da podjetje oblikovanje jasno razume kot
funkcijo, ki mu omogoca inoviranje in razvoj. TakSna podjetja imajo navadno ¢loveka
ali oddelek, v primeru Isse je to Mihelin, ki ima formalno odgovornost in nalogo
upravljanja oblikovalskih procesov in posredovanja med razli¢nimi delezniki v in zunaj
podjetja, vkljuéenimi v oblikovalski proces. Oblikovanje je uporabljano proaktivno,
tako za razvoj izdelkov in storitev kot tudi za prilagajanje in optimizacijo procesov.
(Design Management Europe 2015; Mihelin 2016)
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8 Sklep in predlogi za nadaljnje raziskave

Z globalizacijo trgov, presezki ponudbe in pocenitvijo proizvodnje v zadnjih desetletjih
vloga oblikovanja v podjetjih postaja vse bolj strateska. Iz dajanja lepe oblike in orodja
za prodajo izdelkov je oblikovanje preraslo v stratesko dejavnost, ki prek odlicnega
stika z uporabniki, uporabe trajnostnih principov in nacrtovanja funkcionalnosti ter
optimizacije postaja glavni faktor diferenciacije izdelkov. Pa ne le to — ¢e podjetje
oblikovanje prepozna kot svojo klju¢no prednost, ga sistematsko integrira v svoje
poslovne procese in strategije ter z njim ucinkovito upravlja, lahko le-to postane tudi
glavno vodilo razvoja ne le izdelkov, ampak transformacije celotnega podjetja, in s tem
glavni generator njegove dodane vrednosti. Da bi podjetje potenciale oblikovanja ¢im
bolje izkoris¢alo, potrebuje kompetence in vescine s podro¢ja upravljanja z
oblikovanjem.

Na to, v kak$ni meri posamezno podjetje uporablja oblikovanje, kako tesno ga integrira
v svoje poslovne procese in kako spretno z njim upravlja, vplivajo Stevilni dejavniki
tako znotraj kot zunaj podjetja. Med slednjimi je posebej pomembna razvitost
gospodarskega okolja — ¢e to (kot na primer britansko, amerisko ali skandinavska) ze
tradicionalno prepoznava pomembnost vlioge oblikovanja v poslu, je integracija le-tega
za posamezno podjetje precej laZja, na kar opozarja tudi avstralski model. Glavne ovire
pri uporabi oblikovanja v podjetjih so namre¢ prav pomanjkanje izkuSenj, spodbud in
dobrih zgledov, zaradi Cesar podjetja oblikovanje lahko vidijo kot nesmiselno in
neproporcionalno veliko investicijo, ki ne zagotavlja oprijemljivega rezultata. V resnici
seveda ni tako, saj ve¢ mednarodnih raziskav dokazuje od nekaj deset, pa celo do vec
kot dvesto odstotno vec¢jo poslovno uspesSnost tistih podjetij, ki strateSko vlagajo v
oblikovanje. (Danish Design Centre 2003; McNabola 2013; Rae 2013)

Poleg visine vlozkov klju¢nega pomena ucinkovitost upravljanja z viri oblikovanja na
razli¢nih podrocjih in nivojih podjetja. Najbolj uveljavljeno orodje za oceno in prikaz
stopnje integracije oblikovanja v podjetje so stopnice upravljanja z oblikovanjem,
moznosti za nadaljnji razvoj pa najbolje prikaze model oblikovalskih kapacitet.
Moznosti za nadaljnji razvoj oblikovanja kot strateske funkcije vsekakor ne manjka v
slovenskem gospodarstvu, kjer upravljanje z oblikovanjem kljub velikim priloZznostim
Sele zadnjih nekaj let pocasi dobiva mesto v podjetjih, urnikih strokovnih srec¢anj in

izobrazevalnih institucijah. Pomemben korak na tem podrocju je bila ustanovitev
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Kompetencnega centra za design management, ki je kot prva organizacija v Sloveniji
povezal ponudnike oblikovalskih storitev z njihovimi naro¢niki (mimogrede, Nemdija je
z Deutscher Werkbund to storila vec kot 100 let prej).

Na primeru podjetja Issa, ¢lana KCDM, ki se je z znamko ni$nih bark Seascape uspesno
usidrala na svetovnem navticnem trgu, smo ugotovili, da so kljub specifi¢ni situaciji v
Sloveniji dejavniki za integracijo oblikovanja v podjetje zelo podobni tistim, ki jih
omenja mednarodna literatura. 1z samoocene podjetja vidimo, da kljub pomanjkanju
dobrih zgledov in spodbud iz okolja slovenska podjetja lahko dosezejo visoko stopnjo
integracije oblikovanja in njen pozitivni vpliv na poslovanje, da pa je pri tem potrebnih
tudi nekaj sre¢nih nakljucij, odprtost vodstva in dobra prva izkusnja.

Oblikovanje je torej priloznost za slovenska podjetja, ki se Zelijo diferencirati od
konkurence in na trgu ponuditi izdelke z visoko dodano vrednostjo, vendar se morajo
podjetja ob tem zavedati, da je zaCetni vlozek vecji, kot so ga vajeni, in da je
oblikovanje za uspeh treba uporabljati sistemati¢no, stratesko, ter biti pripravljen, da mu

prilagodis tudi procese podjetja. Ali kot pravi Mihelin (2016):

... bi moral dizajn priti z disclaimerjem, kot zdravila ali ekstremni Sporti: lahko ti
zelo pomaga, ali pa te unici. Ker ni tako enostavno, dizajna ne mores kupiti na kljuc
in pric¢akovati, da bo deloval. Ce nimas nastavkov v podjetju, ki bodo z dizajnom
upravljali, je ves denar, ki ga za to zapravljas, nesmiselno zapravljen. Dizajn seveda
lahko bistveno poveca dodano vrednost, okrepi znamko, ampak le, ce si ga

pripravljen integrirati v procese podjetja, zamenjat neke ljudi, vzpostavit procese ...”

Ce bi zeleli ustvariti celovitejso sliko o vlogi oblikovanja v slovenskih podjetjih in
spretnosti pri upravljanju z njim, bi bilo v nadaljnjem raziskovanju smiselno podrobneje
preuciti Se ostala podjetja, ki so bila del kompetencnega centra in spremljati njihovo
trzno uspesnost v daljSem ¢asovnem obdobju. S primerjavo dejavnikov rabe in stopnje
integracije oblikovanja v razli¢nih podjetjih bi namre¢ lazje prepoznali in iz analize
izlo¢ili dejavnike, ki so posledica lastnosti (velikosti, panoga, Stopnje razvoja ...
posameznega podjetja in definirali tiste, ki jih dolo¢a gospodarsko okolje. Definiranje
vsem ali vecini podjetij skupnih ovir ter opazovanje nacinov, kako jih uspeSna
slovenska podjetja izkoristijo in spremenijo v priloznosti, ki na srednji in daljsi rok

prinasajo oprijemljive rezultate, bo bilo dobra spodbuda za ves gospodarski prostor.
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Priloga

Priloga A: Andraz Mihelin, intervju

Kako ste prisli do oblikovanja?

Oblikovanje je Sirok pojem, v Sloveniji pa razumljen precej ozko. Sam sem kar nekaj
Casa delal v graficnem oblikovanju, pa kljub temu je bilo moje razumevanje
oblikovanja bolj ali manj omejeno na »styling«, ne na nacrtovanje, kar
oblikovanje pomeni v angles¢ini.

Ce v angles¢ini nekomu reces, da gre za »design scheme for a building«, ve, da gre za
nacrt ... pri nas pa je oblikovanje nekaj, kar avtomatsko povezes samo z (lepo)
obliko.

Kdaj pa si pa ti potem priSel do tega preskoka?

V resnici Cisto zares Sele, ko smo se o tem veliko pogovarjali na GROW-u (program v
okviru Kompeten¢nega centra za design management, op. a). Gre nekako za
cesarjeva nova oblacila, ves ... pri nas imamo preprosto etimolosko tezavo, saj
beseda drugo stvar pomeni v slovens¢ini kot v angles¢ini.

Ampak v bistvu ste zaceli oblikovanje uporabljati Ze, preden ste zaceli s KCDM.
Ze pred tem ste nas najeli (Gigodesign) za drugo barko, Seascape 27?

Hm ... saj pravim, ne vem ce je bilo to prav en trenutek, ko se mi je to obelodanilo.
Pocasi sem to zacel razumet skozi pogovore z Mihatom (Klinarjem, svetovalcem
za design management pri agenciji Gigodesign, op.a.). Eno sre¢no nakljucje je
bilo, da sem priSel v stik z Mihom prek skupnega prijatelja. Ampak kot tipicni
start-up smo seveda vedeli, ali pa vsaj mislili, da nimamo resursov za
sodelovanje z velikim design studijem, kot je Gigodesign. No, na sreco je imel
Miha takrat v glavi polno stvari, ki niso bile strogo vezane na operativo, ampak
tudi na stratesko pozicioniranje Gigodesigna v Sloveniji. In tu smo prisli skupaj
na podlagi obojestranskih interesov; usedli smo se, si jasno izmenjali
informacije o resursih in pri¢akovanjih ... to je bila specifika tega projekta.

Ste na koncu v design vloZili ve¢, kot ste mislili?

Smo vlozili precej vec, kot smo mislili ... pa tudi dobili smo precej ve¢, kot smo mislili.
Enkrat sem Mihu rekel, da se je projekt Sedemindvajsetke pri nas koncal z

obcCutkom, da smo porabili precej vec, kot smo mislili ... ampak kljub temu smo
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imeli Se vedno obcutek, da smo nekaj dobili poceni. Na pamet receno je bil
budget 10.000 EUR, porabili smo jih pa na koncu recimo 30.000. Ampak dobili
smo produkt, ki je temelj za naslednja dva.

Misli$ s staliS$¢a nekih inovativnih reSitev?

Ja, nekega... nekega vizualnega jezika, ki je zdej definiran, $e bolj pa nekih ¢isto
prakti¢nih reSitev problemov, ki jih ima$ na neki majhni jadrnici, se pravi, kako
pakirat svojo prtljago, elektri¢ne napeljave, ... cel kup detajlov je bilo reSenih na
27-tki, ki so pozrli nenormalno veliko resursov za en tak genericen razvoj.
Dejansko ¢e pogledas po tistih diamantih, smo §li Se enega pred ta prvega; v
fazo, ko najprej poskusa$ ugotoviti, kateri od problemov sploh je relevanten za
resit, potem Sele gre$ na prvi diamant, potem Sele na drugega ... in idealno bi
tako dizajn vedno moral delovat, ampak jaz vidm, tud pri nas zdaj, ko smo delali
tretjo barko: ko si ti enkrat vec¢ja firma zelo tezko naredi§ en korak nazaj.

... ker misliS, da Ze ves reSitev, da ne rabiS »na novo« izumljat necesa, ker se ti zdi,
da gres v tem primeru korak nazaj?

Ja, mislm, odpira$ neke zadeve, se pravi don't fix, if i is then broken. Ta filozofija, je
zelo prisotna, sploh ko si ti v nekem odboru, ko gledas: »Ok, imamo toliko
virov, nekaj moramo zasluzit, vlozit v neke trge, neke ljudi moramo zaposlit in
plagat ...« Ce tega nimas reSenega sistemsko, se pravi namenjenega denarja za
vlozke v design, tega nikoli ne bo§ spravil skozi on the fly na enem sestanku. To
mora biti del strategije podjetja.

Pa zdaj imate sistemsko reSeno? V smislu: ko ste ustanovili podjetje, ste mislili, da
boste oblikovanju namenjali XX % budgeta, zdaj pa jih namenjate YY?

Em, ne, nimamo sistemsko reSeno $e ... imamo pa operativno.

V smislu, da prej zac¢nete o dizajnu razmisljati?

Ja, ljudje so dejansko bolj ... vsaj tisti, ki so pomembni za odlocanje ... so vsi bistveno
bolj ... prepoznavajo dodano vrednost dizajna. Ravno zdaj na primer delamo
projekt oz. korake, ki jih smatram za naSo branZo zelo napredne ali zanimive.
Gre za service design, oblikovanje storitev, na podlagi tega pa smo se odlocili
narediti novo platformo, ki je v bistvu IT ...

Ki je del tekmovanja?
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Ja, ta za takmovanje, ta je Cisto neka druga panoga, in tu preverjamo, ¢e je nasa znamka
dovolj mocna. Za ta relativno zahteven projekt imamo zelo malo resursov,
¢eprav je njegov namen zelo obsezen — in namen je spremeniti panogo.

Lahko o tem piSem, ali gre za poslovno skrivnost?

Ne, ne ... lahko piSes. Marca gremo Ze ven s tem.

In bistvo je bilo, da smo se tega lotili malo drugace. Osnovni budget za ta projekt ... 60
procentov smo vlozili v service design in research, samo 40 % pa v eksekucijo.
Ker smatramo, da ¢e bo research dobro narejen, bo programiranje relativno
trivialno.

Ok, kaj pa je sploh ta platforma.

Mogoce tako za nek big picture: mi smo Ze od zacetka imeli idejo, da moramo
spremenit panogo, ker je zastarela. Ne kot jadranje generalno, ampak to, ¢emur
mi re¢emo performance cruiser, se pravi $portne jadrnice, po slovensko: $portno
jadranje. To pomeni, da gres jadrat zaradi tega, ker ti je zanimivo biti na vodi in
se nekako povezat z vetrom pa z vodo ...

Da se razumemo: to ni tisto, ko gre 6 prijateljev s skiperjem na jadrnico pit za 14
dni?

Haha, ne. To je priblizno taka razlika, kot da vzame$ roadsterja pa gre§ vozit po
jadranski magistrali, ali pa si izposodi§ avtodom in gre§ na Norvesko. Zelo
razli¢ne zadeve, Ceprav je oboje avtomobilize. Se pravi: segment »avtodom«
jadranja nima nobenih teZav, dela zelo dobro, tudi servis, storitve so dobre v
smislu tega Carterja, najema bark. V segmentu Sportnega oz. Sportnopotovalnega
jadranja, se pravi, kjer Se vedno lahko z jadrnico potuje$ ob obali, amoak bolj
asketsko, povezano z okoljem, pa ni tako. Vcasih je bil to jadralski
»mainstream«, potem pa se je radikalno zmanjsal. Vodstvo je prevzel cCarter, ta
¢e receva »avtodomarski« koncept. Performance cruising, kakor se nasi branzi
reCe v angleS¢ini, pa je zacel upadari in Se vedno pada. Proizvajalci teh jadrnic
nimajo idej. V zadnjih 30 letih v komercialnem delu tega segmenta ni bilo
nobenega napredka, medtem ko na drugi srtani seveda tekmovalno $portno
jadranje napreduje, kot vsi Sporti. Tam so jadrnice vedno bolj zanimive, vedno
bolj zabavne, vedno enostavnejSe za upravljanje. V komercialnem segmentu pa
se to ne odraza. Nasa teza je bila, da je treba naredit boljse, bolj zabavne jadrnice

za ta komercialni segment.
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Po tem pa pridemo Se do drugega problema, k ga resuje nasa platforma. In sicer, da ni
toliko problem v jadrnicah, ampak v okolju. In seveda: ko pride§ do nekoga in
mu reces, da namerava$ spremeniti nacin, kako ljudje jadrnico uporabljajo, to
naleti milo reCeno na precej skepse. Prvo vprasanje je: koliko sto milijonov
evrov pa imate, da boste to naredili.

O kakSnem okolju govoriva?

O nacinih uporabe, se pravi, kdaj gres jadrat, kako gres jadrat, kako jadras ... gres s celo
ekipo ali tekmuje$ naokol dveh boj ... ali gre§ dirkat na relacijo - bolj
avanturisticno, Sportno jadranje ... ali pa celo, kot vedno ve¢ kolesarjev ali
tekacev, gre§ v bistvu tekmovat proti sebi, imas nek app na telefonu ...

... In vas zadnji del zanima?

Ja. Preprosti ima$ nek challenge, ki je recimo, kdo je najhitrejsi na 500 metrov, in mas
nek app in neko platformo, kjer lahko izboljSujes svoj rezultat, ali pa tekmujes z
nekim Japoncem, ki ima enako jadrnico kot ti. Podobno kot Endomondo in
podobne tracking platforme za ostale Sporte. Jadranje tega nima, tudi surferji Se
ne. Kar noro. Seveda bi bilo bolje, da bi to zacelo neko vecje podjetje, v idejo
oz. start up vlozilo nekaj sto tiso¢akov in naredilo v nulo set-up in bi se mi z
nasSimi barkami samo prikljucili, ampak ... Mi hofemo pokazat, da se je
performans teh bark v zadnjih 20 letih radikalno spremenil; tako maksimalna
hitrost kot vodljivost in posledi¢no zabava. Potrebujemo Stevilke; ti ljudem
namre¢ lahko refe§ nekaj, ampak je razlika tako velika, da se jim bi zdelo
nemogoce, ker s svojo barko ne pridejo niti blizu. To je podobno, kot bi vozniku
ficka razlagal, kako se s svojim novim golfom vozi§ 160 km/h po avtocesti. On
bi poskusil, prisel do 100, 110 ... ve¢ bi se mu zdelo nemogoce. In ne glede na
to, da bi dal na ficka novo armaturno plos¢o, ga zlos¢il ... Se vedno bi bil ficko in
doseganje 160 na uro bi se zdelo nemogoce.

Nas izziv je, da spremenimo nacin, kako ljudje uporabljajo barke. To pomeni, da grejo
jadrat takrat, ko njim pase, takrat, ko je ravno tisti vetrer, ki njim pase ... in
dosezen rezultat primerjas z rankingom na spletu. Zaenkrat bo platforma
enostavna, minimum viable product — ravno dovolj zanimiv, da se bo$ vkljucil,
obenem pa ne prekompliciran, ker nimamo resursov.

In ni misljen samo za vase jadrnice...
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Ne, to je bistvo: za cel svet. Kar je super pri naSem brand-u, je, da smo relativno
uspesni v smislu, da imamo eno radikalno idejo glede na okolja, in dokazali
smo, da imamo prav. Nekako kot bi vozili po napacnem pasu avtoceste in uspeli
vse prepricati, da imamo mi prav.

S prodajo bark do sedaj smo dokazali, da je v naSem pogledu nekaj resnice, s tem pa je
ideja postala zanimiva tudi za medije. Dokler ti reces, da ima$ noro idejo in Stiri
followerje, si mislijo: ja, Ze vredu. Ko pa imas 400, 500 kupcev svojega izdelka,
kar je v navtiénem svetu kar precej, se pravi ljudi, ki so pripravljeni placat
nemalo denarja za igracko, za¢nejo poslusati tudi novinarji.

Ustvarjate nekaksSno skupnost

Absolutno, to je osnova.

No, ¢e se vrneva k dizajnu: kadar podobno kot mi ne ves to¢no, kaj je naloga, kadar
imas$ samo idejo, ki je mogoce 10 let pred tabo ... takrat ne mores Ze v zacetku
reSevat konkretnih teZav. Znamko mora$ pozicionirat okoli neke ideje, potem pa
poslusati ljudi okoli sebe, zaznavat tezave in ocenjevat, katere od njih bo$
reSeval. Tu je design kljucen, ker se na eni strani dobro povezuje z uporabniki,
na drugi pa z inZenirji. In pomemben je tudi design management kot temeljno
znanje vodstvenega kadra, ne glede na to, s katerega podroc¢ja prihaja — ali si
inzenir, produktni vodja .... To smo malo zacutili skozi izobrazevanja v okviru
KCDM; super bi bilo, ¢e bi imeli v podjetju funkcijo chief design officer, ampak
trenutno nas je v podjetju 15 in si tega ne moremo privosciti.

Z Miho sem enkrat govoril, da bi moral design priti z disclaimerjem, kot zdravila ali
ekstremni Sporti: lahko ti zelo pomaga, ali pa te uni¢i. Ker ni tako enostavno;
designa ne more§ kupiti na klju¢ in pri¢akovati, da bo deloval. Ce nimas
nastavkov v podjetju, ki bodo z designom upravljali, je ves denar, ki ga za to
zapravlja$, nesmiselno zapravljen. Design seveda lahko bistveno poveca dodano
vrednost, okrepi znamko, ampak le, Ce si ga pripravljen integrirat v procese
podjetja, zamenjat neke ljudi, vzpostavit procese ... tudi zamenjat distributerje,
marketing ... design ne deluje, ¢e se ga loti§ samo produktno, ali samo grafi¢no.
Zato je Gigodesign super, ker ponuja nek celosten servis.

Za to je po mojem klju¢na vloga design managerja — nekoga, ki nauci naro¢nika delat z
designerjem in obratno. Po naSih izkuSnjah to vodje projektov iz agencij

ponavadi niso; oni skrbijo bolj za organizacijo in budget. Nisem sicer preprican,
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ali je design manager stvar agencije ali narocnika, ampak v vsakem primeru ...
pri Gigodesignu mi je vsec¢, ker ponuja celoten servis, tudi npr. service design.
Jaz kot narocnik bi vlogo design agencije definitivno videl v svetovanju. V
smislu: mislimo, da potrebujes tole in tole. Za tole, kar je zate kljucno, ti damo
naSega najboljSega ¢loveka, placal ga bos toliko in toliko ... za tele tri zadeve ti
pa svetujemo, da uporabi§ template (npr. za spletne strani, platforme ...), Kjer
potem potrebujes samo izvedbo, ne razvoja. Pomembna je multidisciplinarnost
designa in to, da razumes, kje in s ¢im bo$ ustvaril dodano vrednost. Mislim, da
je to Se vedno najvecji problem v Sloveniji, tudi pri nas v podjetju, Ceprav prece]
manj, kot je bilo. Oblikovanje je orodje za reSevanje problemov v razvoju
izdelka, ne likanje vogalov na koncu razvoja. To se mi zdi eno pomembnejsih
sporocil in tega vecina v Sloveniji, tudi med oblikovalci, kolikor imam stika z
njimi, ne razume. Jaz pa mislim, da Sele ¢e ti to uspe, lahko resno za¢ne$ delat
znamko, brand.

Kako ste sploh prisli do sodelovanja z Gigodesignom?

Ha, ne vem, Ce ves§, ampak Seascape je pravzaprav zacel v Adrii ...

Ne ...

Bom poskusal na kratko: s Kristjanom (HajnsSkom, op. a.) sva leta 2002 izkala mo¢nega
sponzorja za solo dirko ¢ez Atlantik, in se na koncu povezala z Adrio Mobil. Oni
so se takrat zeleli usmerit tudi v navtiko in jim je to s stalis¢a PR-ja koristilo.
Nas$ skupen projekt je bil super nastavljen: midva sva vodila projekt razvoja
jadrnice (za naslednjo Transat tekmo) in bila za to placana dovolj, da nisva
rabila delat drugje, oni pa so postali lastniki izdelanih bark in s tem zavarovali
svoj denar.

Gre za dirko, ki je zelo kompetitivna, Start je v Franciji, kjer ima jadranje status
kultnega Sporta, ki ga pride gledat tudi po 2 milijona ljudi ... dirka je zelo
kompetitivna, vsaki 2 leti Starta okoli 800 bark. Skratka: midva sva ta projekt z
Adrio Startala, ga furala leta 2005, dosegla Cisto ok rezultat ... zaposlila sva celo
PR-ovko, ki je Adria, ki je bila takrat precej drugacno podjetje, kot danes, ni
imela ...in smo se potem relativno enostavno odlocili, da gremo Se v en cikel: z
vec sredstvi, tud z veliko ve¢ medsebojnega zaupanja. Nekje sredi tega drugega
cikla, bilo je Se v Casu debelih krav leta 2006, je Adria predlagala, da bolj

celostno in bolj na veliko zastavimo razvoj navticnega dela. S Kristjanom sva si
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naloge razdelila: jaz sem zacel pripravljat strategije, Kristijan pa nadgradnje
najine barke. Tako je potem nastala Seascape 18, ki sva jo, ko se je trg sesul in
se je morala Adria konsolidirati, da je sploh prezivela, od Adrie odkupila. Takrat
sta bila narejena dva prototipa in glede na to, da je barka nastajala znotraj
velikega in izkuSenega podjetja, so bile nekatere stvari relativno dobro
definirane. Tudi npr. znamka. Ce ne bi imela te zacetne varnosti, ne verjamem,
da bi se sam tega projekta lotil.

Seascape 18 so bile torej Ze prve jadrnice, ki ste jih samostojno proizvajali in
prodajali?

18-ke so bile zelo pametno koncipirane v smislu, da jih je bilo mogoce v celoti delati pri
podizvajalcih. Kar pomeni, da nisva potrebovala strukture v podjetju, ki je bilo v
resnici garazni band: dva ¢loveka, dva racunalnika in kafic¢i z wi-fijem.

Barke je izdeloval cel kup podizvajalcev: Kristijan je delal z njimi, jaz pa s
kupoprodajno mrezo. Zadeva je delovala in nabralo se je nekaj denarja, ki smo
ga zeleli vloziti naprej. Dobro je bilo, da je imela ze 18-ka neke design
komponente, sicer bolj na nivoju stylinga ...

No, ko smo se nato lotili naslednje barke, Seascape 27, je bilo evidentno, da zadeva
postaja kompleksna, saj se je izkazalo, da mora barka izpolnjevat cel kup vcasih
nasprotujocih si zahtev. In potem sem sre€al Miho, spoznal Gigodesign, si
mislil, da nimamo denarja ... ampak, kot Ze re¢eno, zadeva se je na koncu iz$la,
¢eprav smo takrat mislili, da bolj kot design potrebujemo inzenirje.

No, kakorkoli: mislim, da se 27-ka ni in nikoli ne bo izkazala za profiten projekt
podjetja, Smo se pa na njej ogromno naudili in zrasli kot podjetje. Med drugim
tudi to, da podizvajalcem ne more§ zaupati na besedo in da je, Se posebej, Ce
dela$ stvari drugace kot vsi drugi, v€asih najbolje oziroma celo nujno, da jih
delas sam. Koncept je bil namre¢ dober, prototip je delal, narocila so prihajala ...
naSi podizvajalci pa niso bili sposobni izdelat obljubljenega ali zagotavljati
ustrezne kakovosti.

Tipicen start up problem ste imeli ...

Ja. In problem designa je bil, da je bil preve¢ razbohoten. Pa niti ne v smislu design
agencije, ampak v smislu, da ga kot naro¢nik nismo znali upravljati, usmerjati.
No, dobro v tem je bilo, da smo bili prisiljeni iti iz cone udobja, iskati alternative

... ki so se izkazale za odlicno osnovo za napre;.
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Mislim, da je Seascape 24 kot tretja barka najboljsi primer tega, kaj se da na tak nacin
izvleci iz situacije: mi smo kot podjetje iz 1 milijona prometa leta 2011 zrasli na
3 milijone lani. Za proizvodno podjetje je to, da v Stirih letih zraste za trikrat ...
in tudi v naslednjih letih nacrtujemo cca 30 % letno rast, veliko. In to nam je
omogocila prav 27-ka; pozrla je ogromno resursov, bila zahteven produkt,
ampak zdaj imamo reSitve — tako oblikovalske kot inZenirske in procesne, ki
nam jih zavidajo najvecji. Na sejmu si recimo nase resitve ogledujejo produktni
vodje iz podjetja Beneteau.

Kako se je v tem ¢asu spremenilo podjetje?

Iz podjetja z dvema, tremi zaposlenimi, smo zrasli na skoraj 20, Kar pomeni ogromno
procesov, ljudi ... medtem ko prometa Se ne dela§ dovolj, da bi jih zares lahko
placal. Se en start-upovski problem. Ce bi bili pametni, bi lahko to predvideli v
naprej in si nasli investitorja, tako pa ...

Poleg tega je razvojni cikel pri nas dolg, prodajne Stevilke majhne in na koncu koncev:
gre za popolnoma nenujen, lifestyle izdelek. Pri tako majhnih koli¢inah mora$
najti resitve, ki bodo ustrezale razli¢nim kupcem, reSevale razli¢ne teZave hkrati.
Zato je faza raziskav klju¢na: ko kupec podvomi, da si pomislil na njegovo
potrebo, mora$ biti korak pred njim in mu zagotoviti ne le, da si pomislil nanj,
ampak tudi, da je tvoja reSitev boljsa kot tista, ki jo je imel on v mislih oziroma
jo je vajen. Zato je po mojem mnenju nujno tudi beleZenje design procesa — da
kupcem lahko pokaZzes in dokazes, zakaj so nekatere reSitve taksSne, kakrSne so.
Se posebej to velja za izdelke, kakrine so nase barke: ki ne stavijo na lepoto, na
prvi vtis, ampak na Custva, izkusnje, ki jih z njimi doZzivi$. Design tu ni primarno
zato, da je nekaj lepo, ampak, da dela. Primer so torbe za prtljago: relativno
poceni resitev, ki pa izjemno izbolj$a in olajSa izkuSnjo priprave na jadranje. To
je odli¢na reSitev, ki je nisem videl Se nikjer, niti pri barkah za milijone. Tu je
pomembno tudi zaupanje: ¢e meni Miha rece, da je nekaj, v kar dvomim, dobro,
je meni to good enough. Pomembno je, da nekomu zaupas; Ce se izkaze, da
zadeva ne dela, ga Se vedno lahko zamenjas.

No, in ko smo pri izkusnjah: prav zato smo za nase lastnike Ze lani zaceli razvijati tudi
dogodke, signature evente, kjer se lahko srecajo in pomerijo. Jadralskih

dogodkov je dovolj, mi pa z ekipo, pokritostjo, snemanjem, PR-jem ... naredimo
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dogodek znotraj dogodka, ki je namenjen nasim lastnikom in zaradi katerega je

njihova izkusnja toliko boljsa kot tista od vseh ostalih na isti tekmi.
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