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Design ali oblikovanje?

Design management v slovensc¢ino
prevajamo kot upravljanje z oblikovanjem.
Vendar ta izraz ni popolnoma ustrezen.
Pomen angleske besede design vkljucuje
proces nacrtovanja, medtem ko ima
slovenska beseda oblikovanje predvsem
prizvok dajanja (kon¢ne) oblike. Zato

v besedilih uporabljamo oblikovanje,
upravljanje oblikovanja ali pa angleska
izraza design in design management,
kjerkoli je to smiselno.
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za likovno umetnost in oblikovanje na
Univerzi v Ljubljani in vodja projektov KCDM.

Sredi devetdesetih let 20. stoletja sem zakljucil studij designa in
imel izjemno priloZznost spremljati spremembe prehoda iz enega
v drug politicno-ekonomski sistem. Podjetja v tranziciji so se zna-
sla v polozaju izgube velikega dela trga in se hkrati soocila z med-
narodno konkurenco. Spodbujeni z dostopnostjo kakovostnih
produktovin znamk, demokracijo kot tudi spremembami regula-
torne politike smo Ziveli prepricani v hitro rast zivljenjskega stan-
darda; ta pricakovanja pa so ob osamosvojitvi drzave in politicnih
spremembah dobila krila. Povprecno ulicno mnenje je prihodnost

optimisticno primerjalo z najuspesnejsimi drzavami v EU.

S temi pricakovanji sem kot designer zacel iskati
prve priloznosti in se hitro srecal s tranzicijskim
managementom. V ¢Casu, ko je veliko podijetij -
soocenih z izgubo tradicionalnega trga in vstopom
novih konkurentov - hitro izgubljalo trzni delez, sem
spoznal nekatera v zadnjih stadijih iskanja resilnega
scenarija. Konkurenca z boljSimi produkti in jasnimi
sporocili svojih znamk je postavila alternativo lokalni
ponudbi. Posebej v tradicionalnih panogah je trzni
delez strmo padel. Sestanki z izCrpanimi direk-

torji in razvojnimi timi brez izkusenj, sredstev kot
tudi scenarijev za spremembe so redko kdaj imeli
nadaljevanje. Podjetja so »umirala« in se zapirala

v nekaj mesecih.

Tranzicija

V iskanju resitve je vecina pristala na prodaiji niz-

je cene dela vecjim (praviloma tujim) podjetjem.
Spomnim se nekaterih direktorjev, ki so moja
vprasanja o razvoju novih, predvsem od konku-
rence drugacnih produktov zavracali kot naivna,
priloZznost so videli le v posodobitvah tehnologij

in partnerjih z narocili. Nekateri so prepoznali
vlogo designa v preoblikovanju posnemanih izdel-
kov mednarodnih konkurentov kot orodje, s ka-
terim se zabrisejo sledi. V pogovorih med kolegi
smo skovali izraz copy management. Upal sem,

da so to le zacasne reSitve.

Podobno tezko kot v podijetjih je bilo iskanje
ustreznih ukrepov za spodbude gospodarstvu.
Vlade z ministrstvi, zasedene s politicno preobrazbo
in ujete v pomanjkanju izkusenj kot tudi politicnega
soglasja za premisljeno strategijo, so krizno resSevale
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predvsem delovna mesta ter spodbujala investicije
v tehnologije. Ceprav so vladne delegacije prihajale
v stik z uspesnimi design politikami, designa niso
prepoznale ali ga znale umestiti kot strateski dejav-
nik. V evropskem predmestju na pragu pogorisca
nekdanje drzave je prevladalo mnenje, da ni vse
tako slabo, hkrati pa je to cena osamosvojitve in po-
liticnih sprememb. Neuspesni poskusi oblikovanja
strategij so uveljavili skrajno prepricanje: da so stra-
tegije nepotrebne.

Znacilnost tranzicij ni v zgodbi nekega neuspe-
Snega podijetja, te so si povsod bolj ali manj podob-
ne. Razlika je v obsegu. Podjetja so opuscala vse,
kar ni bilo pomembno za preZivetje, in se razvojno
popolnoma oslabila. Nekoc¢ uveljavljene panoge
industrij so ¢ez no¢ propadle. V nasprotju z optimi-
sti¢nimi pricakovaniji se je splosni zivljenjski standard
mocno znizal, vlaganj je bilo malo, z zmanjsanjem
Stevila projektov pa je design izgubljal priloznosti
in stik s trenutnim razvojem. Predvsem produktni
design, razen redkih izjem, desetletje ni imel narocil.
Vse je bilo treba zaceti znova.

Z odprtim trgom so se slovenska podjetja sooci-
la z mednarodno konkurenco, ki je svoje poslovne
modele razvijala na vecjih trgih, v bolj tekmovalnem
okolju. Njihove prednosti so bile ze na prvi pogled
Stevilne, od finanéne modi, ikoni¢nosti znamk, inova-
tivnega designa, jasnega pozicioniranja in diferenci-
acije produktov, informacij in storitev do pojavnosti
embalaze in premisljenosti prodajnih mest. Ozadja
upravljanja designa v teh podjetjih nisem poznal,
lahko pa si ga je bilo predstavljati in ugotouviti,
da je design pri njih imel povsem drugacno vlogo.




Bil je upravljan na nacin, ki povezuje notranje
procese z zunanjimi trendi, ki prinasajo inovativne
resitve, podprte z ustrezno komunikacijo in ucin-
kovitim trzenjem. Design je govorica, skozi katero
strategija podjetja postane vidna in otipljiva. Obli-
kovalci jo lahko beremo in prevajamo v primere
dobrih praks, s katerimi spodbujamo druge, da tem
trendom sledijo.

Designa v vecini slovenskih podjetij po tranziciji
ni bilo, te oddelke so podjetja ukinjala ze v krizi pred
politicnimi spremembami in razpadom drzave. Red-
ki notranji designer;ji, ki so ostali, so imeli izrazito iz-
vedbeno vlogo. Priloznosti je bilo torej veliko. Vpra-
Sanje pa, kako spodbuditi interes in zaceti prenovo?

Znova je bilo treba vzpostaviti oblikovalski trg,
vendar ne na nacin, kot je obstajal, treba se je bilo
prilagoditi potrebam novega managementa
novih podjetij.

Nova podjetja

Veliko zaposlenih z izkusnjami iz velikih podijetij,
ki so se znasla v tezavah, je ustanovilo lastna podje-
tja. Obnavljali so poslovne povezave in se poskusali
vzpostaviti na trgu.

Tehnologije propadlih tovarn so se razprsile
in koncale v novoustanovljenih garaznih podjetjih.
Ta so bila kot laboratoriji za oblikovalske zacetke.
Negotovost in radovednost sta odpirali vrata, vse
se je dalo narediti in vsi so poznali vse. Kar se ni do-
bilo v enem, je bilo dosegljivo le nekaj kilometov
stran pri drugem mojstru. Redki oblikovalski projekti
so bili trzno uspesni, a so prinasali nove izkusnje
in poznanstva. Oblikovalski predlog, kako nekaj
narediti bolje, si zlahka zamenijal za nekaj ur uslug
na CNC stroju. To so bila moja prva narogila. Ceprav
brez vecjih izkusenj so lastniki teh malih podjetij
razumeli, da je design potreben in ga, kjer ni pove-
ceval stroskov, zaceli projektno vkljucevati.

Nekatera od teh podijetij so se povezovala
v tehnoloske grozde in poskusala obdrzati ali celo
povecati trzni delez. Obrobnost slovenskega trga,
nizka kupna moc in nestabilnost regije so povzro-
¢ile, da je tuja konkurenca le postopoma vstopala
na ta trg, kar je lokalnim podjetjem dalo vec Casa.
Izkoristila so ga za to, da so se regionalno spet uve-
ljavila in se okrepljena zacela ozirati po novih podje-
tniskih ciljih kot tudi izvozu.

Ceprav z omejenimi moznostmi investiranja
je bilo v primerjavi z danasnjo situacijo veliko ¢asa
Za pogovore, s katerimi se je zaupanje v design
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povecevalo. S prvimi uresni¢enimi projekti se je dvi-
govala samozavest - pri naro¢nikih v izkusnjah
vkljucevanja designa v projekte, na moji strani

pa s spoznavanjem okolis¢in delovanja podjetij

in razumevanjem sprejemanja odlocitev. Ocitna

je bila razlika lastnikov novih podjetij. Prav ta njihova
dostopnost in interes po razmisljujocih debatah,
kako naprej, sta velikokrat presegla delovnik; nada-
lievanje debate v lokalu se je namrec zavleklo pozno
v nocC. Postopno sem dobival priloznosti za res-
nejSe projekte.

Veliko direktorjev, ki so razvili uspesna podjetja
in lastno znamko, v pogovorih omenja, da so le s te-
zavo ohranjali samozavest in prepri¢anje, tako
zunaj podijetij kot med svojimi zaposlenimi. Gradi-
tev blagovne znamke in lastnega trga v primerjavi
z izvajanjem narocil za druga podijetja je zahtevalo
vecje investicije, nova znanja, nov pristop vodenja
zaposlenih, drugac¢no strategijo vstopa na trg kot
tudi drugacne cenovne politike. Pri teh odlocitvah
so bila podjetja »osamljena.

V sodelovanjih s temi podjet;ji je bil kriterij inova-
tivnosti, razlikovanja in dokazovanja vedno pric¢a-
kovan - popolnoma obratno kot pri sledilcih, kjer
je bilo treba vsak odmik od povprecja opravicevati.
Sodelovanje je z vsakim projektom postajalo zahtev-
nejSe. Z uspehi so se povecevale investicije, z njimi
pa zahteve in pricakovanja. Projekte so narocniki
podprli le, ¢e so uspeli odgovoriti na vsa ali ve¢ino
tvegan,j. Kriterij je bil dokazati se na trgu! Od obli-
kovalca so pric¢akovali sodelovanje v vseh fazah
procesa, medtem ko so zahteve do design resitev
postajale vse kompleksnejse. Oblikovalci, ki so bili
pripravljeni ponuditi le idejne projekte, jih niso
zanimali. Potrebovali so razvojno podporo od prvih
razmisljanj, nacrtovanja, prototipiranja do predstavi-
tve novega izdelka na trgu.

Kmalu je bilo jasno, da to presega zmoznosti
posameznega oblikovalca. Treba je bilo nastopiti
v ekipi, sposobni ponuditi razlicne design storitve,
ukrojene po potrebah podjetij. S tem namenom
sem skupaj s partnerji leta 2000 ustanovil podjetje
s preprosto vizijo: celostno podpreti potrebe podje-
tij z design resitvami.

Pridobivanje zaupanja

Kot podjetje, ki ponuja design storitve, smo hitro
opazili, da se s prvim uspehom na trgu priprav-
lienost podjetij za vkljucevanje designa strmo
dvigne. Dvome nadomesti zaupanje, odpirajo

se nove priloznosti in potrebe, ki takSno projektno
sodelovanje med podijetji in oblikovalci spreminja

v dolgoroc¢na partnerstva. 1z projektov oblikovanja
posameznega izdelka smo prehajali na oblikovanje
druzin ali kolekcij produktov, vzpostavili enotni jezik
in z osredotocenjem na specificne lastnosti produk-
tov povecevali diferenciacijo. Ta je zahtevala premi-
sleke o ustrezni pojavnosti podjetja, ucinkovitosti
vidne identitete - graficne podobe, tonu komunika-
cij, kakovosti storitev in na koncu izgradnji blagovne
znambke (veliko podijetij, s katerimi smo sodelovali,
je spremembe uvajalo po tej poti, Ceprav bi bilo
logi¢no, da je vrstni red ravno obraten). Potreba

po povecani vlogi designa je v taksnih podjetjih

le narascala.

Narocniki, s katerimi smo zaceli sodelovati,
so postajali uspesnejsi in nas priporocali drugim.
Studio je postajal multidisciplinarni servis, sposo-
ben ciklicnih inovativnih prenov produktov, istoca-
snih prenov identitiet in kompleksnejsih sistemskih
resitev. Z referencami prejsnjih projektov smo
pridobivali nove. Postopno smo razumeli tudi ovire
podijetij pri razumevaniju in vklju¢evanju designa,
spreminjanju ali prilagajanju procesov, pospeseva-
nju razvojnih ciklov in Se ¢em. Z vidika ponudnika
design storitev smo pogresali hitrejSe spremembe
v integraciji designa pri vec podijetjih.

Design management sem prvic¢ spoznal leta 2002
v okviru programa poslovne Sole. Ponujal je precej
aktualnih odgovorov in usmerjal k vsebinam nacio-
nalnih oblikovalskih politik, ki sem jim zacel slediti.

Kljub potrebam novih podjetij veliko oblikoval-
cev te priloznosti ni izkoristilo. Pricakovali so, da jih
bodo podjetja sama poiskala, se prilagodila njiho-
vim kriterijem sodelovanja in razumela, kaj je dober
design. Zato so razvijali predvsem lastne resitve,
ki so bile neobremenjene s potrebami trga ali tehno-
loskimi in trznimi moznostmi. Nastajali so idealizi-
rani projekti, delezni pozornosti strokovne in druge
javnosti, veckrat nagrajeni, a hkrati malokrat vklju-
¢eni v produkcijo ter ponujeni kupcem. Design
je bil promoviran, nagrajevan in razstavljen, vendar
ne vkljucen v podijetja.

Prevladalo je mnenje, da so podjetja za obliko-
vanje zaprta in da jih zanimajo zgolj kratkorocni
finanéni rezultati. Ceprav so ministrstva finanéno
podpirala projekte promocije designa, denimo
najstarejsi bienale industrijskega oblikovanja
v Evropi BIO in projekt Meseca oblikovanja Zavoda
Big, so programi promocije ozavescali o dobrem

Miha Klinar

designu, niso pa ponudili odgovora, kako design
vkljuciti v podjetja in organizacije.

S tovrstnim izzivom smo zaceli pregledovati
programe spodbud, kot so jih izvajale nekatere
razvite konkurenc¢ne drzave. Leta 2001 smo zasledili
danski projekt, imenovan Icebreaker, ki je z viladno
podporo pomagal vkljuciti profesionalne design
prakse v vec kot 400 malih in srednje velikih podje-
tij, ki designa niso vkljucevala zadnijih pet let. Razvili
so metode meril in programe spodbud, ki so pri-
nesli rezultate. Kmalu za tem je izSel predlog ukre-
pov design politik za Estonijo. Treba je bilo poiskati
moznosti za podobne projekte, ki bi bili namenjeni
slovenskim podjetjem.

Potrebovali smo projekt, ki bi podprl vodstva
podijetij pri razumevaniju in vklju¢evanju designa
na nivoju strategij, hkrati pa designerjem omogocil
vpogled v sodobne prakse in vecje razumevanje
poslovnih ciljev podjetij kot tudi drugih organizacij.

PriloZnost se je pokazala leta 2009 z vladnim
poskusom oblikovanja strategije razvojnih prioritet.
Eno od teh so predstavljale tudi kreativne indu-
strije. V skupini, ki sem jo vodil, smo v priporocilih
spodbudili prvo raziskavo o vlogi kreativnih industrij
s poudarkom na industrijskem designu, ki je leta
2011 ponudila analiticne podatke o pomenu podroc-
ja za konkurencénost gospodarstva.

VKkljucevanje designa v podjetja

Raziskava je izpostavila povezanost designa

z uspesnostjo podjetij. Med drugim je opozorila

na potrebo po vklju¢evanju designa v razvojne
politike kot tudi izpostavila izkusnje drugih drzav.
Te so bile prepoznavne tudi po uspesnih projektih
digitalizacije javnih storitev, reSevanju problemov
mobilnosti, zmanjsevanju neenakosti in zaposlo-
vanju tezje zaposljivih, revitalizaciji industrijskih
obmocij, posodobitvi izobrazevalnih programov, ra-
zvoju trajnostnih projektov ter izboljsanju turisticnih
produktov. Vsi aktualni izzivi prihodnosti so mo¢no
povezani z designom in neposredno s povecanjem
kakovosti zivljenjskega standarda, kar smo ob spre-
membah v devetdesetih letih 20. stoletja tako zelo
pricakovali.

Analiza raziskovalnega projekta je spodbudila
vklju¢enost designa v razpisu programov usposab-
lianj zaposlenih v podjetjih, sofinanciranih iz kohezij-
skih skladov EU.

Pricakovanja in priprave na oddajo razpisa
so zdruzili odlicno ekipo. K sodelovanju smo




povabili 19 zbranih podjetij, ki so Ze vkljuceva-

la design. Uspeli smo na razpisu in s tem dobili
moznost programskega financiranja izobrazevanj
za povecanje vkljuéenosti design managementa.
Tako je nastal projekt Kompetencni center za design
management, krajse KCDM. Razumevanje potreb

in vloge designa podijetij je temeljilo na razli¢nih
izkusnjah vodij, managerjev in tistih, ki smo izkusnje
dobili s projekti za razlicna podjetja, kot se tudi ucili
prek drugih dostopnih priloznosti.

V pridruzenih podjetjih je bilo znanje za vode-
nje design projektov praviloma priu¢eno in vpeto
ob razli¢ne druge funkcije razvojnih oddelkov ali
oddelkov za trZzenje. Podjetja so v veliki vecCini sode-
lovala z zunanjimi oblikovalci in niso imela lastnih
kadrov. Le redka so sistemsko vkljucevala design,
ki je bil razprsen po razlicnih operativnih funkcijah
in ne sistemsko ali stratesko upravljan. Ob usposa-
bljanjih design managementa smo vkljucili znanja
brandinga z namenom spodbuditi razvoj uspesnih
blagovnih znamk in kriterije zasledovanja odli¢nih
kupcevih ali uporabniskih izkusenj, usmerjenih
v specificne skupine na trgu. Tako smo ze od zacet-
ka sledili odlocitvi, da je projekt KCDM namenjen
spodbujanju dobrih podijetij, da postanejo odlicna
ali vodilna v panogi ali trzni nisi.

Projekt je nadgradil sposobnosti (design) vode-
nja, izboljsal ali uvedel nac¢rtno in ciljno upravljanje
s kompleksnimi (in pogosto fluidnimi) podrocji
designa in brandinga. V projektni pisarni smo
zasledovali uspesnost vkljucenih podijetij ter doka-
zali pozitivne financne ucinke s povecano prodajo,
priznanjem visje cene izdelkov, izvozom in ustvarje-
no vrednostjo na zaposlenega. Napredki se ka-
zejo tudi z dvigom ugleda znamk in povecanjem
inovativnosti podjetij v partnerstvu. To je nagradil
tudi mednarodni Institut za design management
(DMI) s podeljeno nagrado za najboljsi projekt
2016. Najpomembnejsi opazen napredek pa sta
zagotovo zagovornistvo in podpora, ki jo manage-
ment vkljucenih podjetij namenja projektnim ciljem
partnerstva KCDM.

Analiza BDI (Business Design Intelligence), ki smo
jo izvedli v okviru projekta, sicer opozarja, da na tem
hitro razvijajocem se podrocju Se vedno zaostajamo
za konkurenco EU. Tuja podjetja ob razvoju novih
produktov, storitev in komunikacij design razumejo
kot proces povezovanja podrocij in znanj v orga-
nizaciji, ne nazadnje tudi kot orodje za aktiviranje
kreativnih potencialov. Vse to povecuje odzivnost
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podjetij na spremenjene pogoje v ¢asu kriz ali hitrih
odzivov na prepoznane potrebe trga, kar se kaze

v Visji ustvarjeni vrednosti. Preprican sem, da mora-
mo s tem ali podobnimi projekti nadaljevati. Vanje
moramo vkljuciti Se druge panoge, uvesti podrocja
design raziskav in procesov v delovanje nevlad-

nih organizacij in javnih sluzb, s tem pa povecati
inovacijske sposobnosti ter usposobiti vodstva

za izvedbo strategij in ciljev za prehod iz sledilcev
v uspesne voditelje.

Zakaj knjiga?

H knjigi me je prvi¢ nagovorila Brigitte Borja

de Mozota, ko sem ji predstavli projekt KCDM.

Po njenih besedah se design najbolje uveljavlja s §i-
ritvijo primerov dobrih praks. Nekaj dni po pogovo-
rumije poslala sporocilo s priponkami in navodili,
kako jih napisati. Dovolj, da sva z Mojco Mihailovi¢
Skrinjar o tem vse pogosteje govorila.

Svoje je dodala tudi Lynne Elvins iz Design
Rallyja, ki je na enem od skupnih srecanj izrazila
mnenje, da je projekt KCDM izjemen tudi v med-
narodnem merilu in bi lahko spodbudil druge,
da mu sledijo. Z zakljuckom projekta sva se odlocila
primere dobrih praks predstaviti v knjigi. V njej
je zbranih sedem izkusenj vkljucenih podjetij,
predstavljenih na ¢asovnicah, ki omogocajo vpog-
led v reakcije in sprejemanje odlocitev ob razli¢nih
izzivih. Poleg tega prikazujejo, kako je podjetje desi-
gn vedno bolj uc¢inkovito vkljucevalo v svoje pro-
cese in kako je k temu pripomogel KCDM. Podjetja
so izbrana tako, da so si med seboj ¢im bolj razli¢na,
tako po velikosti, panogi kot izkusnjah vodenja
design projektov. To ponuja sirsi nabor primerljivih
primerov podjetjem in organizacijam, ki jih zelimo
spodbuditi na isto pot.

Ob primerih dobrih praks smo v knjigi napisali
motive, ki so nas vodili v projekt, in izkusnjo s prip-
ravljanjem vsebin usposabljanj. Zaprosili smo tudi
mednarodne strokovnjake, ki so sodelovali pri izved-
bi, da prispevajo vsebine z nasveti, kako sploh zaceti.

Prispevki in podrobnosti primerov dobrih pra-
ks ciljajo na zahtevnejse bralce, najprej predvsem
na lastnike ali direktorje druzb, ki zelijo povecati
uspesnost svojih podjetij, nato studente poslovnih
in design programov, na koncu pa na vse odgovor-
ne za nacionalne razvojne programe in strategije,
ki morajo prepoznavati pomen in vkljuciti design
zato, da bodo projekti uspesnejsi.

Knjigo izdajamo ob zakljuc¢ku drugega projekta
KCDM leta 2019.

— MIHA KLINAR
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Ceprav so nekatera uspesna slovenska podjetja posamezne pristo-
pe design managementa ze uspesno vkljucevala v svoje poslovanje,
so bila ta prizadevanja nezadostna in zelo odvisna od kompetenc
kadrov, ki so vodili taksne projekte. Pravv pomanjkanju metodo-
logij in sistematizacije na podrocju designa smo prepoznali ovi-
ro, Ki slovenskim podjetjem na dolgi rok preprecuje dvig konku-
rencnosti. S taksnim razmislekom smo leta 2013 povezali 19 zelo
razli¢nih organizacij ter se odpravili na dolgo pot sistematicnega
izboljsevanja razumevanja in prakticiranja podrocja designa.

V SirSem pomenu beseda design ni omejena na este-
tiko, oblike ali denimo stil. Design pomeni tudi nacrto-
vanje, torej nacrtovanje novih izzivov, inovacij, storitev
in resitev, ki se morda na prvi pogled zdi nemogoce.
Tovrstno nacrtovanje je namenjeno doseganju spre-
memb, za kar so potrebna znanja oziroma ljudje,

ki imajo takSno znanje. Osvesc¢eni, izobrazeni in kom-
petentni posamezniki so jedro uspesnih podijetij,
organizacij ali druzbe nasploh. Samo taksni zaposleni
vedo, zakaj so spremembe potrebne in kako jih bodo
izpeljali. Zato so sami bolj motivirani, spremembe

pa preprostejSe, hitrejSe in ucinkovitejse.

Pri nacrtovanju Kompetencnega centra za design
management (KCDM) smo izhajali iz takSnega, ce-
lostnega razumevanja designa. Svojega poslanstva
zato nismo nikoli videli zgolj v »dobavljanju« znanja
o designu slovenskim podjetjem, temvec¢ smo znanje
vedno videli v kontekstu zaposlenih, ki ga uspesno
uporabljajo. Zato je bil kompetencni center od sa-
mega zacetka zamisljen kot partnerstvo za krepi-
tev sposobnosti slovenskih organizacij in njihovih
zaposlenih za ucinkovito ter celovito upravljanje
s podroc¢jem designa.

Na podlagi takSnega, celostnega razmisljanja smo
razvili tudi lasten in v mednarodnem merilu edinstven
kompetencni model, s katerim smo postavili temelje
za sistematicno in dolgoro¢no krepitev sposobnosti
slovenskih organizacij, da bi te u¢inkovito obvladovale
svoje strateske priloznosti.

Integracijo designa kot strateskega dejavnika
v vse faze upravljanja smo namrec¢ razumeli in opre-
delili kot srednje- do dolgorocen proces, ki na eni
strani zahteva celostno razumevanje nacrtovalskih
praks, na drugi pa tudi dobro poznavanje kulture

Mojca Mihailovié Skrinjar

in procesov ter pripravljenost organizacije na njihovo
spreminjanje oziroma razvoj.

Na podlagi opisanih izhodiS¢ smo KCDM projektno
ustanovili v okviru Operativnega programa razvoja
¢loveskih virov za obdobje 2007 do 2013; kot takega
ga je delno financirala tudi Evropska unija.

Partnerstvo KCDM je zdruzilo zelo razlicna podjetja.
Povezalo je oblikovalce, svetovalna podjetja, nepro-
fitrne ustanove in podjetja, ki razvijajo nove izdelke
in storitve, ki so prepozanali potrebo po sistematicni
krepitvi lastnih kompetenc na podrocju upravljanja
designa. Partnerstvo je vsem soudelezenim organiza-
cijam omogocilo tudi doseganije sinergij med krea-
tivnimi, poslovnimi in institucionalnimi delezniki, kar
smo tudi prepoznali kot pomemben, a hkrati potreben
korak pri izboljSevaniju, razumevanju in izkoriscanju
podrocja designa v Sloveniji.

Partnerstvo je vodila projektna pisarna, sestavljena
iz strokovnjakov z razli¢nih podrocij, katere cilji so bili
7e od vsega zacetka ambiciozno zastavljeni. Zeleli smo
izpeljati projekt z vidnimi ucinki, s tak§nimi, ki bodo
koristili tako posameznim podjetjem kot ustvarjalcem,
vklju¢enim v KCDM, kar bi lahko na daljsi rok imelo
ucinke tudi na ravni celotnega gospodarstva.

Zaceli smo tako, da smo podrobno raziskali globalno
najbolj zanimive akterje in pristope na podrocju design
managementa. Kljub temu, da smo nekateri tako ali
drugace ze imeli izkusnje s tega podrocja, nam je kon-
ferenca Design Management Europe v Madridu leta
2013 ponudila nekatere popolnoma nove vpoglede,
predvsem pa tudi neposredne stike z izkusenimi stro-
kovnjaki in institucijami.

Projektna pisarna je razvila kompetencni mo-
del, ki je temeljil na preizkusenem modelu design




Ozadje kompetencnega modela KCDM

Stopnicasta hierarhija tako imenovanega modela stopnic opisuje razvoj organizacije z vidika design
managementa - bolj organizacija napreduje, vedji strateski pomen designa lahko zaznamo v nje;j.

V svetu je v uporabi nekaj tovrstnih modelov, ki so jih posamezne strokovne organizacije ali strokovnjaki
pripravile z namenom krepitve kapacitet podjetij za upravljanje s podro¢jem designa. Slovenski kom-
petencni model je vtem smislu predstavil inovativen koncept - in bil za to tudi nagrajen. Model KCDM
namre¢ nadgrajuje uveljavljeni stopnicasti model (ki opisuje rast organizacije na poti k vecji integraciji
designa v poslovne procese) in ga dopolnjuje s pregledno hierarhijo potrebnih kompetenc, ki omogocajo
uspesno integracijo designa. Na podlagi teh kompetenc sta tudi nastala pregled klju¢nih internih profi-
lov ter edinstveni nacrt izobrazevanj, usposabljanj in ozavescanj v okviru partnerstva KCDM.

Stiri stopnje zrelosti
upravljanja s podrocjem designa

Pet kompetenc,
ki omogocajo uspeh

o ZAVEDANIJE KORISTI
Ozavescenost internih deleznikov glede pomena podrocja
designa omogoca lazjo izvedbo procesov in vecjo vkljuce-
nost razli¢nih profilov zaposlenih kot tudi vec¢jo kakovost
projektov pri prehodu med fazami razvoja.

o DESIGN NI PRISOTEN
1. NIVO DESIGN MANAGEMENTA

Organizacija nima politike na podrocju designa ali

pa je ta omejena - pogosto je bila obstojeca politika
vzpostavljena pred kratkim ali pa se design uporablja zgolj
ad hoc, torej z omejenimi cilji in smernicami. Organizacija
ima posledi¢no na voljo malo ali ni¢ znanj in izkusenj, zato
podrocje designa igra omejeno vlogo pri razlo¢evanju

od konkurence. Dejavnosti na podroc¢ju designa so nepredvi-
dljive in imajo nejasne ucinke.

o SISTEMSKO VKLJUCEVANJE
Podrocje designa je vklju¢eno kot strateski dejavnik uspe-
ha organizacije, kot taksno je tudi opredeljeno v strategiji
organizacije. S tem so omogoceni pogoji za razvoj znanj
in odgovornih za vodenje design projektov v organizaciji

© oesion kot PROJEKT ' : je d
in denimo za naértovame VIrov.

2. NIVO DESIGN MANAGEMENTA

Organizacija uporablja design za zadovoljitev neposrednih
potreb, denimo v obliki projekta za izboljSavo izdelka. Design
ima vlogo pike na i na koncu procesa razvoja izdelka oziroma
storitve. Organizacija ga uporablja predvsem kot trzenjsko
sredstvo - obstojeci ponudbi doda vrednost (denimo z obli-
kovanjem embalaze). Odgovornost za te aktivnosti je na ope-
rativni ravni, sodelovanja med oddelki praviloma ni.

RAZPOLOZLJIVOST VIROV

Razpolozljivost virov omogoca razvoj design projektov

v podjetju, torej upravljanje z namenskimi sredstvi, kadri,
razumevanije ter razvoj njihovih ekspertiz, orodij in znanj.
Predvideva tudi sposobnost upravljanja s pogodbami

in avtorskimi pravicami, sodelovanje oblikovalskih kadrov
o DESIGN KOT PROCES ter vlaganje v ustvarjalno delovno okolje.
3. NIVO DESIGN MANAGEMENTA

Organizacija zaupa formalno odgovornost za upravljanje

z design procesom posebej dolocenemu posamezniku ali
oddelku. Ta deluje kot vmesnik ali kontaktna tocka za obliko-
valce in druge oddelke ter vodstvo podjetja. Zaradi prilagaja-
nja vedno krajsemu ciklu nastajanja izdelkov oziroma storitev
organizacija design uporablja proaktivno, kar postane
stalnica razvoja.

RAZPOLOZLJIVOST DESIGN ZNAN)J
Kakovost znanj vklju¢enega kadra (profesionalni obli-
kovalci, vodje oblikovanja, svetovalci, multidisciplinarni
oblikovalski timi in direktorji/vodstvo) vpliva na kakovost
uporabe metodologij in orodij, ti pa nadalje na rezultat
design projektov, sposobnost sprejemanja pravih odlocitev
ter nadgradnjo ide;j.
o DESIGN KOT KULTURA

4. NIVO DESIGN MANAGEMENTA

Organizacija sprejme design management kot pomemben

G OBVLADOVANJE DESIGN PROCESA

del svoje kulture. V taksni organizaciji predstavlja podrocje
designa moc¢no gonilo, zato rezultati delovanja te organiza-
cije izstopajo. Visje vodstvo kot tudi celi oddelki so mo¢no
vpeti v podrocje designa, ki je zato del temeljnih poslov-
nih procesov organizacije. Design postane pravzaprav
nacin delovanja.

Z designom do uspesne organizacije

Obvladovanje design procesov predstavlja vitalni knowhow
podjetja. Sposobnost validacije idejnih faz zahteva razvoj
mehkih kriterijev ter sposobnost razumevanja oblikovalske-
ga projekta kot integratorja multidisciplinarnih znanj in de-
javnikov podrocij uporabniske izkusnje, tehnologij izvedbe,
cene kot tudi drugih dejavnikov.

kompetence

Mojca Mihailovié Skrinjar

° ZAVEDANJE KORISTI

° SISTEMSKO VKLJUCEVANJE

o RAZPOLOZLJIVOST VIROV

e RAZPOLOZLJIVOST DESIGN ZNANJ

° OBVLADOVANJE DESIGN PROCESA

Model Design Management Staircase je bil
razvit v okviru projekta Admire, skupne
iniciative 19 drzav EU in delno financi-
ran s strani Evropske komisije kot del

6. okvirnega programa Pro Inno Europe

(© copyright 2009 Gert L. Kootstra).
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management stopnic, in ga nadgradila z vklju-
c¢itvijo razlicnih ravni zaposlenih. Po nacelu uce-
nja skozi prakso smo model ves ¢as spremljali
in ga nadgrajevali.

Projekt smo nadaljevali z obsezno validacijo
stanja podrocij designa in design managementa
med vsemi 19 podijetji, ki so bila vklju¢ena v projekt
KCDM. Validacija je pokazala, na katerih stopnjah
zrelosti so se nahajala vkljucena podjetja, hkrati
pa nam je pomagala evidentirati najpomembnejse
potrebe, kljuéne za njihovo nadaljnje napredovanje.
Napredovanje na visjo stopnjo design managemen-
ta namrec¢ zahteva sistemati¢no delovanje na vseh
ravneh delovanja podjetja - od zaposlenih, ki prev-
zemajo minimalne odgovornosti, do nacrtovalcev
poslovnih strategij podjetja. V osnovi je raziskava
pokazala na pomanijkljivo znanje na vseh petih pod-
rocjih oziroma kompetencah design managementa.
Ugotovljeno pomanijkljivost smo uporabili kot izho-
dis¢e za oblikovanje nacrta izobrazevan,.

Pri naCrtovanju izobrazevanj v partnerstvu KCDM
smo upostevali razkorak med trenutnim in zelenim
stanjem zrelosti podjetja v smislu design manage-
menta, stanje razvitosti posameznega profila znotraj
¢lanic konzorcija ter seveda nacrt napredka kot tudi
cilje vkljucenih podijetij.

Na podlagi kompetenénega modela in opisanih
izhodis¢ smo pripravili nacrt razvoja in izobrazevanj,
ki je vsem vkljucenim v projekt omogocil nadgraditi
posamezne kompetence, hkrati pa je tudi spodbudil
izmenjavo obstojecega znanja in izkusenj znotraj
kompetencnega centra. Nacrt je nastal na podlagi
analize potreb, ki je pokazala, da vsa podjetja Zelijo
okrepiti vse izpostavljene kompetence in to pri vseh
petih profilih zaposlenih.

Nacrt usposabljanj smo vsebinsko uskladili s kom-
petencnim modelom KCDM in vanj vkljucili teme,
ki so specificne za dolocene vidike usposobljenosti:
zavedanje koristi (osnove designa, osnove design
managementa, DNK organizacije, primeri dobrih
praks), sistemsko vkljucevanje (vkljucitev podrocja
designa v identiteto in procese razvoja ter upravlja-
nja z lastnino, raziskave oblikovalske ponudbe
na trgu, design pri konkurenci in industriji, merjenje
uspesnosti projektov), razpolozljivost virov (sesta-
vljanje tima, upravljanje s financami, pravne podlage
in zakonodaja), razpolozljivost design znanj (DNK
blagovne znamke, oblikovalski proces ter orodja
in metode, merjenje ekonomske uspesnosti projektov,
pregled referencnih virov) in obvladovanje design

Z designom do uspesne organizacije

Kljucni profili zaposlenih
in njihove kompetence

Usposabljanja znotraj partnerskih podjetij smo
zasnovali tako, da smo vsakemu od klju¢nih
internih deleznikov (vodja operativne naloge,
podrocni specialist, projektni manager, pro-
cesni manager in design manager svetovalec)
dodali klju¢ne kazalnike: vedenje, znanja,
vescine, sposobnosti.

o VODJA OPERATIVNE NALOGE
OPERATIVNI NIVO

To so zaposleni, ki prevzemajo odgovornosti tudi za delo
svojih sodelavcev. Ta profil pokriva posamezne dejavnosti
v elementarnih fazah projekta. Pomemben je za pozitiven
odnos do uvajanja sprememb in pozitivno projektno kultu-
ro podjetja. V tem profilu zaposleni prevzemajo odgovor-
nost za delo manjse skupine in odgovarjajo za kakovostno
izvedbo nalog (delovodija, vodja izmene, izvedbeni obliko-
valec, tiskar, koordinator zunanijih izvajalcev razli¢nih del,
vodja skupine monterjev, prototipni mojster, prodajalec).
Profil odgovarja tudi dopolnilnim rokodelskim dejavnostim
tradicionalnih panog.

© roprocnisPECIALIST
OPERATIVNI NIVO

V ta profil sodijo zaposleni, katerih nalogi sta koordina-
cija dela in zaposlenih, ki delujejo na ravni operativnih
nalog, ter odgovorno sodelovanje pri realizaciji pro-
jektov. V tem profilu so tisti zaposleni, ki so odgovorni
za realizacijo posameznih integralnih delov projekta ali
strokovnih nalog (projektant konstrukter, tekstopisec,
designer, orodjar, pohistveni inzenir, obratni tehno-
log, tehnolog).

© ProsExTNI MANAGER
TAKTIENO-OPERATIVNI NIVO

Profil skrbi za realizacijo posameznega ali ve¢ zapore-
dnih projektov znotraj podjetja. Sodeluje v procesu na-
stajanja projekta in skrbi, da projekt zadosti zahtevanim
kriterijem produktnega managementa (profil 4). V ta pro-
fil so vkljuceni zaposleni, ki so odgovorni za realizacijo
enega ali ve¢ zaporednih projektov in ki integrirajo ve¢
razvojnih faz kot tudi znanj iz predhodne kategorije pro-
filov (vodja oddelka, na primer projektne pisarne, vodja
laboratorija, programski vodja, senior designer, prodajni
inzenir, vodje manjsih samostojnih oddelkov ali denimo
vodja trznih raziskav).

strateski
nivo

takticni
nivo

operativni
nivo

O Procesni MANAGER
STRATESKO-TAKTICNI NIVO

Profil je na eni strani odgovoren za proces nastajanja
posameznega produkta ali produktne skupine, na drugi

pa za spremljanje zZivljenjskega cikla produkta. Na podlagi
ugotovljenih trendov kot tudi potreb potencialnih uporab-
nikov skrbi za usklajevanje izhodiS¢ za izboljSave izdelka

in njegove uporabniske izkusnje ter usmerja proces razvoja.
Njegova odgovornost vkljucuje uveljavljanje kriterijev
dolgoroc¢nosti pri razvoju izdelkov in blagovnih znamk.
Zaposleni v tem panoznem profilu so odgovorni za razvoj
izdelénih skupin in njihovo skladnost z obljubami blagovne
znamke (brand promise) podjetja. Njihova vloga je klju¢na
pri vkljucevanju inovacij in kreativnih resitev ter za njihovo
realizacijo v projektih (vodja razvoja izdel¢ne skupine, vodija
oddelka trzenja, umetniski direktor, vodja razvojno-razisko-
valnega laboratorija ali denimo vodja nabave).

Mojca Mihailovié Skrinjar
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Profil skrbi za celovito obvladovanje vseh podrocij, kjer
nastopa design - podrocje razvoja novih izdelkov in storitev,
podrocje komunikacije razvoja blagovnih znamk in trzenja
ter podrocje investicij v infrastrukturo ali drugo lastnino
podjetja (kjer s premisljenimi nacrtovalskimi projekti podje-
tje lahko povecuje svojo vrednost). Glavna naloga direktorja
podrocja designa je optimalno upravljanje z viri razlicnih
podrocij oblikovalskih projektov (med njimi tudi, denimo,
arhitektura) ter vseh ostalih znanj, kompetenc, izkusenj

in vescin, vse to pa z namenom povecevanja vrednosti
podjetja (svetovalec uprave za design management, ¢lan
poslovodstva, direktor trzenja in prodaje, direktor razvoja,
direktor podjetja ali celo lastnik podjetja).




procesa (projektno vodenje, razvojni proces in vklju-
Cevanje designa, trzne in design raziskave).

Usposabljanja smo izvajali na razlicne nacine -

z delavnicami, treningi, fokusnimi skupinami, pre-
davaniji, predstavitvami, mentorstvom in svetovaniji
v posameznih podjetjih, organizacijo lastnih medna-
rodnih konferenc ter obiski tujih konferenc, sejmov
in razstav. Povezali smo se z nekaj najpomemb-
nejsimi tujimi in domacimi strokovnjaki, ob njih

pa so na nasih konferencah predavali Se design
managerji nekaterih najuspesnejsih podjetij na svetu
(Lego, IBM, Marimekko, Gore, Aalto University).

Podjetja so imela tudi moznost lastne izbire izo-
brazevanj. S tem smo upostevali specificne potrebe
podijetij, ki so na eni strani morala slediti lastnim
poslovnim ciljem, na drugi pa se izobrazevati ter
nova pridobljena znanja vpeljati v lastne poslovne
in proizvodne procese.

S tovrstno kombinacijo razli¢nih pristopov smo
ustvarjali pogoje za izkustveno ucenje, ki je vsakemu
udelezencu kot tudi podjetjem in celothemu konzor-
ciju pomagalo doseci uc¢inkovit prenos pridobljenih
znanj v prakso. Velik del odgovornosti so za na-
predke prevzela tudi podjetja sama. Udelezenci
so razvoj posameznih kompetenc lahko dosegali
le prek lastne proaktivnosti, stalnega treninga, skrbi
za razvoj, ne nazadnje tudi spodbudnega okolja svo-
jih sodelavcev in vodij.

Z novimi znaniji in ves¢inami smo vzpostavljeni
kompetencni model nenehno nadgrajevali. V pove-
zovanju z zunanjimi strokovnjaki smo uvajali nova
znanja in vkljucevali najnovejsa spoznanja iz podob-
nih tujih modelov.

Ponovna validacija podjetij ob koncu prvega
projekta KCDM je pokazala pozitivhe poslovne ucin-
ke usposabljanj pri vecini podjetij. Na Ministrstvu
za gospodarski razvoj in tehnologijo so prepoznali
vrednost izvedenih izobrazevanj. Tako so med leto-
ma 2017 in 2019 odobrili in financno podprli projekt
KCDM 2.0. V drugem krogu partnerstva smo poleg
sodelujocih podijetij iz prvega vkljucili Se 18 novih or-
ganizacij, ki smo jih povezali v dve skupini (osnovno
in napredno). Tako smo skupaj povezali 37 organiza-

cij razlicnih dejavnosti in velikosti - od vecinoma sto-

ritvenih mikropodijetij do vecjih proizvodnih podijetij,
aktivnih tudi na globalnih trgih.

Tudi nadaljevalni projekt smo znova zaceli in kon-
¢ali z validacijo design managementa v posameznih

podijetjih, ki ju je tokrat opravilo podjetje Duco iz Bra-

zilije, strokovnjaki s podrocja raziskav in vrednotenja

Z designom do uspesSne organizacije

designa. Poleg tega smo izvedli tudi zelo podrobno
studijo umescenosti podrocja designa v prakse
sodelujocih slovenskih podjetij in rezultate primerijali
s prakso hitro rastocih evropskih podjetij. Z analizo
Business Design Intelligence Report smo pridobili
edinstveno diagnostiko, ki vodstvom ne le pred-

stavlja stanja v njihovem podjetju, temvec¢ jih tudi us-

merja na vsebine, ki na podrocju designa zahtevajo
ukrepanje. Studija je pokazala, da so splo$ne stopnje
zmoznosti upravljanja designa podobne med skupi-
nama KCDM 2.0 podijetij in 208 hitro rastocih evrop-
skih podjetij, ob tem pa tudi, da imajo nasa podjetja
Se nekaj neizkoriséenih priloznosti.

Z Ducom smo razvili tudi poseben zemljevid
znanj, ki je vsaki vkljuceni organizaciji, ki je Zelela
doseci specificne izboljSave na podrocju upravljanja
z designom, predstavil najbolj smiselne povezave
znotraj partnerstva.

Projekt KCDM 2.0 smo usmerili predvsem v izobra-

ticnega. Podjetja so se pri tem zavezala, da bodo

v Casu projekta dosegla pomembno izboljSavo

na vsaj enem od temeljnih podrocij: design proce-
sa, inovacije, designa kot strategije, uvedbe profila
design managerja ali hiSnega design tima. Poleg
tega so bila izobrazevanja usmerjena na specializi-
rane vsebine, povezane s temeljnimi usmeritvami.
V projekt je bilo vklju¢eno manjse Stevilo zaposle-
nih, vendar predvsem na tistih delovnih mestih, kjer
je potrebno poglobljeno znanje iz vsebin upravlja-
nja in vodenja podrocja designa. Najpomembne;jsi
so bili zato usmerjeni izobrazevalni in trening progra-
mi, svetovanje oziroma mentorstvo znotraj podjetij,
obiski mednarodnih srecanj in konferenc s podrocja
design managementa ter mrezenje z medsebojnimi
izmenjavami znanj in izkusenj znotraj partnerstva
KCDM. Slednja so se izkazala kot mocan motivator
zavedanja o pomembnosti vkljucitve designa in de-
sign procesov v stratesko odloc¢anje, hkrati pa tudi
kot tudi pomembna metoda izmenjave izkusenj med
podijetji s tako raznolikimi dejavnostmi.

Posebno vrednost programa KCDM predstavljajo
mrezenje med podjetji kot tudi medsebojne osebne
povezave med udelezenci skupnih delavnic in izo-
brazevanj, ki so se ohranile tudi po koncu izobraze-
vanj v obliki neformalnih KCDM alumni druzen;.

Vse nastete aktivnosti so prispevale k temu,
da je projekt KCDM v samo nekaj letih delovanja pos-
tal ugledna osrednja nacionalna referen¢na tocka
na podrocju design managementa.

Projekt KCDM je dobil
tudi prestizno potrditey,
saj je v Bostonu prejel
prvo nagrado ameriskega
Instituta za design
management (DMI)

za leto 2016.




