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UvOoD

Globalizacija in z njo povezana povecana konkurenca, hiter razvoj tehnologij in vzpodbudne
gospodarske razmere za nastajanje novih podjetij, so dejavniki, ki na trgu tvorijo agresivno
konkurené¢no okolje za podjetja vseh velikosti (Nagy & Ruzzier, 2011, str. 365). Podjetja se
za svoj polozaj na trgu borijo na razlicne nacine. Bodisi z oglasevanjem, znizevanjem cen,
grajenjem blagovne znamke in nenazadnje z razvojem oziroma izboljSevanjem novih
izdelkov in storitev.

V casu, ko potrosnik postaja vse bolj izobrazen in zahteven, na trgu zmanjkuje prostora za
nekakovostne izdelke, zato je inoviranje v 21. stoletju videno kot najpomembnejsi nacin
diferenciacije in dviganja konkuren¢ne prednosti (Lee & Benza, 2015, str. 43). Socasno v
dolo¢enih industrijah nenehno izpopolnjevanje proizvodov in storitev zahteva tudi
zakonodaja. To ureja z uredbami ali direktivami, ki jih uveljavlja preko specifi¢nih
standardov. Dober primer taksne panoge je industrija medicinskih naprav, na primeru katere
je opisan tudi razvoj inovativnega izdelka v tej magistrski nalogi.

Po drugi strani uvajanje radikalnih inovacij postaja vse drazje, zato se v ospredje prebija
drugacen pristop inoviranja. To je od uporabnika spodbujeno inoviranje oz. “user-centered
innovation”. Govorimo torej o pojmu, ki v osr¢je razvoja izdelka ali storitve, postavlja
uporabnika in njegovo uporabnisko izku$njo. Taks$no inoviranje se lahko uporablja na
razli¢nih nivojih — tako pri izboljsavah kot tudi pri razvoju popolnoma novih izdelkov ali
storitev. Pri obeh nacinih eno klju¢nih vlog igra nacelo prepoznavanja latentnih potreb”.
Koncept slednjega je v 19. stoletju dobro ubesedil Henry Ford, ki je dejal, da bi ljudje na
vprasanje o tem kakSno prevozno sredstvo si Zelijo v prihodnosti, odgovorili “hitrejSega in
mocnejSega konja”. Ford je kasneje predstavil enega prvih avtomobilov na svetu. Njegove
besede nakazujejo na to, da so ljudje — tako uporabniki, mnogokrat pa tudi razvojniki, v
splosnem obremenjeni z lastno sprejetimi druzbenimi in tehnoloskimi dogmami, ki jih
ovirajo pri ustvarjanju oziroma inoviranju.

Mnogo potreb uporabnikov torej ostaja nepoznanih tako razvojnikom in oblikovalcem, kot
tudi uporabnikom samim. Na tem mestu velja omeniti, da uporabnik ne predstavlja nujno
tudi potroSnika. Uporabnika je mo¢ najti ze v samem delovnem procesu, oz. v Katerikoli
toc¢ki proizvodno — prodajne verige. Z izboljSanjem uporabniske izkuSnje proizvodnega
delavca lahko izboljsamo njegovo storilnost ali pohitrimo proizvodni proces, z boljSim
oznacevanjem izdelkov lahko optimiziramo procese v skladis¢ih, s preglednejSim
pakiranjem izdelkov lahko olajsamo delo mehaniku ipd. Neprepoznane potrebe uporabnikov
predstavljajo neizkoris¢en potencial moznosti za napredek v konkuren¢nosti podjetij, Se bolj
kot to, pa morda tudi priloznost za resitev druzbenih in okoljskih problemov.



Da bi uporabnika bolje razumela, so podjetja zacela uporabljati koncept dizajnerskega
na¢ina razmi$ljanja (ang. design thinking). Kon¢ni cilj procesa je razvoj produktov ali
storitev z dodano vrednostjo. Plattner (2010) pravi, da dizajnerski nacin razmisljanja
spodbuja Zeljo po razumevanju tega kako in zakaj stvari delujejo.

Navkljub pogostim asociacijam z oblikovanjem vizualnega, celo umetnostjo, je dizajn torej
ved kot le to. Njegovo bistvo, sicer pogostokrat v povezavi z estetiko, v veliki meri zajema
iskanje funkcionalnosti s tehnoloskimi omejitvami. Torej dejavniki, ki najpomembnejSim
deleznikom, tj. proizvajalcem in uporabnikom, prinasajo najve¢jo dodano vrednost.

Vande Zande (2007, str. 6) pravi, da mora dizajn voditi k inovativnim reSitvam za
identificirane probleme. Pri konceptu dizajnerskega nacina razmisljanja gre torej za nacin
obravnavanja problemov po oblikovalski poti. Po Timu Brownu (2008), direktorju podjetja
IDEO, se osnova za razmisljanje in nastavek za reSitev osredotocata na poslovni, tehnoloski
in ¢loveski vidik ideje, ki postane inovativna resitev. Proces dizajnerskega razmisljanja v
fazi raziskave uporablja spcecifi¢ne dejavnosti etnografske in antropoloSke narave, kakr§ne
S0 empatija, vzivljanje v kozo uporabnika, zivljenje z uporabniki ipd. Pred estetiko, koncept
dizajnerskega razmisljanja torej v prvi vrsti postavlja zahteve za to, da podjetja z inovacijami
naslavljajo resni¢ne potrebe uporabnikov.

Tak nacin dela, za razliko od klasi¢nih trznih raziskav, ponuja drugacen, predvsem pa
vsebinsko bolj poglobljen pogled na zahteve trga in njegovih uporabnikov. Kot tak v razvoj
udelezenim deleznikom ponuja bolj$i vpogled v proces in zivljenjsko dobo izdelka, v
ospredje pa postavlja uporabnikove potrebe. Na ta nacin lahko pomaga ustvariti dejansko
dodano vrednost izdelku in v¢asih tudi na novo definirati uporabo izdelka ali storitve.

Vse veCja zelja po uporabi metodologije dizajnerskega razmisljanja je povzrocila
nara$cujoco zahtevo po razlagi in objektivizaciji metodologije. To za oblikovalsko skupnost
predstavlja velik izziv, saj se le-ta otepa poenostavljanja in ukalupljanja teorije, hkrati pa od
nekdaj zagovarja razli¢ne vidike, ki metodologijo postavljajo v SirSo perspektivo. (Dorst,
2011)

Namen te magistrske naloge je, med drugim, razloziti in raz¢leniti pomen koncepta
dizajnerskega razmiSljanja ter predstaviti primer vpeljave koncepta v prakso.



1. KONCEPT DIZAJNERSKEGA NACINA RAZMISLJANJA

Koncept dizajnerskega naina razmi$ljanja je v literaturi najpogosteje opredeljen kot
ideologija ali orodje za dviganje inovativnosti. Dunne (2018) dizajnersko razmisljanje
obravnava kot proces za reSevanje izzivov ali na¢in razmisljanja o problemih. Dejstvo je, da
dizajnersko razmisljanje lahko predstavlja karkoli od nastetega, definicija je odvisna
predvsem od gledis¢a, s katerega ga obravnavamo. Vodstva podjetij tako dizajnersko
razmiSljanje pogosto obravnavajo kot orodje oz. sredstvo, katerega vpeljava in uporaba
morata biti predvsem finan¢no smiselna. Oblikovalci in razvojniki v podjetjih na drugi strani
na dizajnersko razmisljanje obicajno gledajo SirSe, kot na nacin razmisljanja, obravnavanja
problemov, odkrivanja idej itd.

Dizajnersko razmisljanje poizkusa izkoristiti potencial, ki ga v sebi nosimo vsi, vendar pa je
s tradicionalnimi metodami reSevanja problemov pogosto zatrt. Dizajnersko razmisljanje se
ne osredotoCa zgolj na oblikovanje novih izdelkov in storitev, ki v srediS¢e oblikovanja
postavljajo ¢lovesko izkuSnjo. Dizajnersko razmisljanje je globoka ¢loveska izkusSnja, ki ne
samo pomaga ustvariti kakovosten izdelek, pa¢ pa tudi Siri obzorja samemu oblikovalcu.
Dizajnersko razmisljanje se zanaSa na intuitivnost, prepoznavanje vzorcev in oblikovanje
idej, ki prepletajo emocije s funkcionalnostjo. Spodbuja izrazanje, ki ga ni mogoce izraziti z
besedami ali simboli. Vodenje organizacij z zanasanjem zgolj na intuicijo ni odgovorno
vodenje, tako kot tudi ni vodenje, ki temelji zgolj na analiti¢nih podatkih. Dizajnersko
razmiSljanje pa nudi tretjo pot. Martin (2004) dizajnersko razmis$ljanje opredeljuje kot
zmoznost ustvarjanja boljsih resitev od teh, ki ze obstajajo. Svojo idejo ponazarja z izbiro
med resSitvama A in B, izmed katerih nobena ne ponuja optimalne resitve problema. Pravi,
da kdor usvoji dizajnersko razmisljanje, v takSni situaciji ne izbere ne ene ne druge moznosti,
temvec je zmoZzen ustvariti svojo resitev, C, ki je boljsa od prvotne izbire.

Dizajnersko razmisljanje si je zato namesto kot sekvenco korakov, najlazje predstavljati kot
sistem hkrati prekrivajocih se faz. Slednje predstavljajo navdih, oblikovanje idej (ideacija)
in uresni¢itev. Navdih pri tem predstavlja problem, ki je pravzaprav priloznost za iskanje
novih resitev. Proces iskanja resitve vodi v oblikovanje idej, ki terjajo razvoj in testiranje.
Uresnicitev je proces, ki izbrano idejo na koncu pripelje v vsakdanje Zivljenje uporabnikov.
Razlog za to, da ti pojmi v procesu dizajnerskega razmisljanja ne predstavljajo zaporednih
si korakov, temvec prekrivajoce se faze, ti¢i v tem, da konstantno prehajajo druga v drugo.
Ideje se lahko iz preizkusSenih izdelkov (prototipov) veckrat vracajo nazaj v fazo iskanja
navdiha ali izoblikovanja ideje. Zato ni presenetljivo, da je dizajnersko razmisljanje za
zunanjega opazovalca ali novega ¢lana oblikovalske ekipe lahko kaoti¢no. (Brown & Wyatt,
2010)

S stali$¢a razvojnega procesa je dizajnerski na¢in razmis$ljanja predvsem orodje, s katerim si
razvojni oddelki v podjetju pomagajo pri snovanju izdelkov (ali storitev). Uspesnost, Ki jo



tak nacin dela prinasa, je skozi prizmo lestvice najbolj inovativnih podjetij v letu 2019, ki jo
je objavil Boston's Consulting group, nesporna (Ringel, Grassl, Baeza, Kennedy & Manly,
2019). Na prvih mestih lestvice najdemo velikane, kot so Google, Amazon, Apple, BMW
itd. Torej podjetja, ki se jih tudi v strokovni literaturi najveckrat povezuje z uporabo
koncepta dizajnerskega nacina razmisljanja. Zanimivo pri tem je, da ta ista podjetja rabo
metode javno obelodanjajo in jo celo izpostavljajo tudi v namene oglasevanja, v nasprotju z
drugimi orodji, ki jim pomagajo ohranjati konkuren¢no prednost. Tako lahko Ze na tej tocki
razpravljamo o tem, da podjetja brez bojazni razkrivajo svojo konkuren¢no prednost zaradi
dejstva, da je metoda sicer lahko aplikabilna v vsako organizacijo, a je njen doprinos na
koncu $e vedno odvisen zgolj od zaposlenih.

Tako lahko denimo na Googlovi spletni platformi re:Work, ki je namenjena deljenju dobrih
delovnih praks v podjetju, najdemo ¢lanek na temo rabe koncepta dizajnerskega razmisljanja
pri razvoju novih Googlovih storitev. V prvem delu ¢lanka pri podjetju jasno izpostavljajo,
da Google metodo dizajnerskega nacina razmisljanja uporablja kot metodo za uéenje ekip in
posameznikov, da razmiSljajo kreativno, kar je pomemben korak v procesu inoviranja.
(re:Work, 2020) Podoben primer javnega izpostavljanja rabe pristopa dizajnerskega na¢ina
razmisljanja je moc¢ zaslediti tudi na strani BMW-jevega oblikovalskega studia BMW Group
Design Works, kjer na primeru ene izmed $tudij avtomobila prihodnosti poudarjajo, da se
prinacrtovanju taksnih projektov naslanjajo na enega izmed glavnih principov dizajnerskega
na¢ina razmiSljanja — tj. “user centered design” oz. oblikovanje, ki v sredisCe postavlja
kon¢nega uporabnika. (Designworks USA Inc., 2019)

Slika 1: Lestvica najinovativnejsih podjetij v letu 2019 po izboru BCG

1 | Alphabet/ Google |11 Boeing 21 MecDonald's 31 AN 41 Dell

F Amazon 12 BASF 22 Marriott 32 Unilever 42 Walmart
3 Apple 13 T-Mobile 23 Alibaba 33 Salesforce 43 eBay
4 Microsoft 14 | lohnson & lohnson | 24 Bayer 34 Pfizer 44 HP Inc.
5 Samsung 15 DowDuPont 25 ATET 35 Stryker 45 ING

B Metflix 16 Siemens 26 Allianz 36 NTT Docomo 46 BP

7 IBM 17 Cisco Systems 27 BMW a7 Toyota 47 Daimler
B8 Facebook 18 LG Electronics 28 SAP 38 Volkswagen 48 Huawei
9 Tesla 19 Vale 29 Philips 39 3m 49 Rio Tinto
10 Adidas 20 IPMaorgan Chase 30 Royal Dutch Shell | 40 General Motors 50 Hilten

Vir: Prirejeno po Ringel, Grassl, Baeza, Kennedy & Manly (2019).

Po drugi strani lahko na dizajnerski nacin razmisljanja gledamo kot na ideologojo oz. na
nacin miselnega procesa, ki temelji na prakticnem in kreativnem reSevanju problemov ali
izzivov. Slednji lahko izvirajo s kateregakoli podro¢ja, najpogosteje pa se smatra, da mora
resitev problema naslavljati ¢loveka in njegovo okolje, in na tak na¢in maksimizirati stopnjo
zadovoljstva.



1.1  Opredelitev pojmov

Termin “dizajn” v vsakdanji rabi najveckrat zasledimo v povezavi z oblikovanjem
vizualnega, nemalokrat pa celo z umetnostjo. A njegovo bistvo, sicer pogostokrat v povezavi
z estetiko, v vec¢ji meri zajema predvsem kombiniranje skladnosti s funkcionalnostjo in
tehnoloskimi omejitvami. Ob razmisleku je mo¢ ugotoviti, da proces dizajna lahko opazimo
v mnozici opravil, Ki jih opravljamo v dnevu. Priprava vecerje za obisk partnerjeve druzine
terja dizajn. Treba je izbrati sestavine, upoStevati njihovo ceno in ¢as priprave jedi, v obzir
je treba vzeti okus gostov, obrok pa mora tudi ob postrezbi izgledati okusno. Podobno je s
kombiniranjem obla¢il za poslovni sestanek. Treba je upoStevati pravila poslovnega
bontona, osebne Zelje pri izgledu, omejitve, ki jih predstavlja obseg garderobe itd. Ker smo
v proces dizajniranja o¢itno postavljeni vsakodnevno, 0 procesu dizajniranja ni smiselno
govoriti zgolj s profesionalnega vidika, pac¢ pa ga je moc¢ uvideti kot del vsakdana slehernega
posameznika. Heskett (2011, str. 10) pravi, da je oblikovanje bistvo clovekovega bivanja in
kot tako osnovna dolocilnica kakovosti ¢lovekovega zivljenja. Nadalje, da je dizajniranje
clovekova sposobnost oblikovanja okolice, ki najbolj ustreza potrebam ¢loveka, daje smisel
nasemu obstoju in ustvarja okolje, ki ga v naravnem 0kolju sicer ne bi nasli.

Ker je vecina strokovne literature na obravanavano tematiko napisane v angleskem jeziku,
poleg tega pa smo iz Angles¢ine prevzeli tudi samo besedo, je smiselno izpostaviti Se
problematiko, ki jo razumevanju povzroca izvirni pojem, tj. design. V Angles¢ini ta namre¢
predstavlja tako samostalnik kot tudi glagol in se v tem pogledu lahko nanasa tako direktno
na objekt, kot tudi na proces. Lawson (2005) izpostavlja dejstvo, da se beseda “design” v
zadnjem ¢asu vse bolj uporablja tudi kot pridevnik, kar potrjuje, da je dizajna ve¢ vrst. Avtor
iz tega izpeljuje, da si dizajniranje oz. oblikovanje med seboj ni enakovredno, in da je
razli¢no oblikovanje namenjeno naslavljanju popolnoma drugac¢nih si problematik, ter na
tak nacin locuje med tradicionalnim opredeljevanjem vizualnega oblikovanja in
funkcionalnega oblikovanja, ki je tudi bistvo koncepta dizajnerskega razmisljanja.

Kot izhaja iz zgoraj zapisanega, je dizajner oz. oblikovalec na nek nacin torej vsakdo. Jasno
je, da obstajajo profesionalni oblikovalci, ki so specializirani za dolo¢ene naloge, razmisljati
kot oblikovalec pa v kontekstu metode “design thinkinga” pomeni naslavljati probleme z
obzirom do uporabnika, okolja in druzbe, ter na tak maksimirati vrednost predlagane resitve.

1.2 Ustvarjalnost in inovativnost

Literatura koncept dizajnerskega razmisljanja tesno povezuje s pojmoma ustvarjalnosti in
inovativnosti, ki predstavljata pomembni vodili znotraj posameznih faz procesa
dizajnerskega razmisljanja.

Da bi kar najbolje razumeli pojem ustvarjalnosti, se moramo ozreti v anti¢no Gréijo, kjer so
s tem pojmom sprva povezovali zgolj pesnike (Tatarkiewicz, 1980, str. 245). Slednje so
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dojemali kot ljudi, ki ustvarjajo nekaj novega, medtem, ko so preostale umetnike smatrali za
obrtnike, ki le posnemajo ze videno. Nazore so spremenili Sele Rimljani, ko je Horacij
zapisal, da imajo poleg pesnikov privilegij biti inovativni tudi slikarji. Rimljani so tudi
uveljavili izraz za ustvarjanje (“creatio”) in dva izraza za besedo narediti (“facere” in
“creare”), ki sta se v italijanskem jeziku ohranili do danasnjih dni (Apohal, 2007). V
angleSkem jeziku je bila beseda “creativity” (ustvarjalnost) prvi¢ zapisana Sele leta 1875
(Pope, 2005, str. 1). 1z tega lahko sklepamo, da se je ¢lovek pomena ustvarjalnosti sicer
zavedal ze od zgodnjih dni vendar enotne razlage za pojem $e ni uspel ukalupiti. Likar (2001,
str. 16) ustvarjalnost opisuje kot ¢lovekovo naravno lastnost, da zmore pri svojem delu
opustiti Ze znano in napraviti nekaj novega, drugacnega. Tako kot so to spoznali Rimljani,
danes poznamo ve¢ vrst ustvarjalnosti, apliciramo pa jih lahko na skorajda sleherno
delovanje posameznika.

Ustvarjalnost brez inovativnosti obi¢ajno nima uporabnega pomena. Po SSKJ (SSKJc, 2016)
invencija pomeni “odkrivanje in vnasanje novih elementov v ustvarjanje, zlasti umetnisko”.
Tudi tukaj sicer SSKJ ustvarjanje in inoviranje primarno povezuje z umetnostjo, a dejstvo
je, da dizajnerski nacin razmisljanja, ne glede na cilj kon¢nega rezultata, iS¢e nove poti in
elemente, da ta cilj doseZe in na tak nac¢in maksimira stopnjo zadovoljstva. Pri tem je treba
omeniti, da v kontekstu dizajnerskega razmisljanja, skoraj nikdar ne gre za odkrivanje necesa
popolnoma novega, revolucionarnega. Taki primeri so prej izjeme, Ki potrjujejo pravilo.
Obicajno se gradi na obstojeCem, inoviranje pa je tako nenehen proces zbiranja obstoje¢ih
znanj, spefici¢nih za podjetje, na katero vplivajo razmerja med ostalimi podjetji v panogi.

1.4 Dizajn skozi zgodovino

Beseda “design” izvira iz italijanske besede “disegno”, ki v prevodu pomeni skico. lzraz se
je utrdil v 16. stoletju, ko sta v Italiji prevladovala dva umetnostna sloga slikanja, “Disegno”
in “Colorito”, katerih glavna najvidnejsa predstavnika najdemo v Michelangelu (Disegno)
in Tizianu (Colorito). (Disegno, 2019) Michelangelo in ostali predstavniki Disegna so pred
slikanjem na platno svoje ideje najprej narisali na papir v obliki skic in te tako dolgo
izpopolnjevali, dokler niso bili zadovoljni z rezultatom, ki so ga nato prerisali na platno ali
zid. To je nacin, ki ga tudi dandanes tesno povezujemo z metodo dizajnerskega razmisljanja.
Hitro prototipiranje, izpolnjevanje in testiranje produkta so namre¢ eni izmed temeljnih
konceptov metode. Na drugi strani so zagovorniki Colorita trdili, da Disegno ni prava
umetnost, saj so umetniki, kakrSen je bil Tizian svoje ideje slikali direktno na platno in jih
prilagajali le $¢ z dodatnimi nanosi barve (colore — po italijansko barva). Tudi tukaj je mozno
razpredati o tem, da sta umetnost in dizajn sicer povezana, a med njima obstaja jasna lo¢nica.
Dober dizajn je vedno premisljen in naj se ne bi zanasal le na trenutni navdih, umetnost ne
nujno.

Tako kot v Italiji, se je pojem “design” v 16. stoletju uveljavi tudi v Angliji, kjer je podobno
oznaceval nacrt oz. osnutek necesa, kar se bo Sele oblikovalo. Nasploh pa lahko izvoru
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funkcionalnega oblikovanja sledimo vsaj do anti¢nih ¢asov, ko je rimski umetnik, arhitekt
in vojaski graditelj Vitruvius (zivel je 80-10 pr. n. §t.) v eni izmed svojih desetih knjig “De
architectura libri decem” (Deset knjig o arhitekturi) zapisal, da morata dobrega arhitekta
zanimati tako znanost, kot umetnost, ves¢ pa mora biti tudi retorike, zgodovinopisja in
filozofije. Nadalje Vitruvius postavlja osnovo za moderno dojemanje kakovostnega dizajna,
s trditvijo, da morajo vse stavbe zadostiti trem Kriterijem: morajo biti trdno zgrajene
(firmitas), funkcionalne (utilitas) in lepe (venustas). Birdek (1997, str. 17) razvija misel, da
je Vitruvius z zgoraj omenjenimi kriteriji postavil temeljna nacela funkcionalnega dizajna,
ki je svojo potrditev dobil v prvi polovici dvajsetega stoletja, z modernizmom.

Eno temeljnih nac¢el modernisti¢nega obdobja je bilo “form follows function, oz. v prevodu:
oblika mora slediti funkcionalnosti. Stavek pripada ameriskemu arhitektu Louisu Henryju
Sullivanu, ki ga nekateri smatrajo kot utemeljitelja moderne oblike neboti¢nikov, torej stavb,
katerih glavni namen je izkoris¢anje danega prostora. V Evropskem prostoru se na tej tocki
tezko izognemo omembi gibanja Werkbund in kasneje Sole Bauhausa, ki je koncept
zdruzevanja umetnosti in obrti dokonc¢no utrdila, po ukinitvi pa se je nadaljevala v obliki
gibanja umetnikov, $tudentov, obrtnikov, arhitektov itd. Sola Bauhaus je predstavljala
edinstven poizkus zdruZevanja znanosti, umetnosti in industrije, ki bi na tak nac¢in lahko
prevzele najboljse drug od drugega. Od Studentov in uciteljev na Soli je zahtevala visoko
stopnjo druzbene odgovornosti, podobno kot to terja tudi koncept dizajnerskega
razmisljanja. Sola Bauhaus je na treh razliénih lokacijah (Weimar, Dessau, Berlin) delovala
od leta 1919 do 1933, ko je nacisti¢na oblast vodstvo prisilila k samoukinitvi. Nekateri trdijo,
da je nacizem Bauhaus zatiral zaradi dejstva, da je Sola stremela k temu, da bi njeni ucenci
postali neodvisno misleci na vseh podro¢jih (tudi politicno), kar se seveda ni skladalo z
nacisti¢no politiko. Podobno, kot so to Zeleli utemeljiti v Bauhausu, se tudi koncept
dizajnerskega misljenja ne naslanja na prej sprejete dogme, temve¢ vedno znova inovira in
odkriva nove poti do optimalnih izdelkov in storitev.

Na splosno lahko o pomembnosti dizajna, vsaj ko je govora o oblikovanju izdelkov in
storitev, zatnemo govoriti Sele z razmahom industrijske revolucije, v drugi polovici 19.
stoletja. Specializacija dela je sCasoma omogocila, da je bil za posamezen del razvoja in
proizvodnje zadolzen poseben delavec, kar je v ¢asu 150 let privedlo do danasnjega stanja,
ko obstajajo specializirani oblikovalci za posamezne sklope produkta in storitev.

1.5 Teoreti¢ni modeli dizajnerskega razmisljanja

Obstaja ve¢ razliénih modelov in pristopov dizajnerskega razmisljanja, ki temeljijo na
razlicnih vidikih oblikovalskih situacij, pri tem pa se naslanjajo na osnove psihologije,
antropologije, oblikovalske metodologije itd. (Dorst, 2011) Vsem je skupno to, da
poizkuSajo oblikovalski proces ¢im bolj natan¢no uokviriti. Pri tem je celoten proces
usmerjen k uporabniku in reSevanju izzivov, ki vodi v holisti¢no nacrtovanje kreativnih in
resniéno inovativnih produktov ali storitev. (Derenda Mujezinovié, 2017, str. 17) Stevilo faz
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se med razlicnimi teoreticnimi modeli razlikuje, do razlik pa prihaja predvsem zaradi tega,
ker nekateri modeli ve¢ faz zdruzujejo v eno samo ali obratno. (Zupan & Svetina Nabergoj,
2014)

Tim Brown, ustanovitelj podjetja IDEO, oblikovalsko misljenje opisuje kot oblikovalski
proces, Ki se v prvi vrsti osredoto¢a na ¢loveka, kon¢no resitev pa postavlja v presek mnozic
tehnoloske izvedljivosti, poslovne smiselnosti in uporabniskih potreb, kar prikazuje slika 2.
Brownov model oblikovalsko misljenje enaci z inoviranjem, preko katerega zdruzuje Zelje
uporabnikov s tem kar je tehnolosko izvedljivo in poslovno upravic¢eno. To ustreza ideji, da
je oblikovalsko misljenje namenjeno odgovornemu razvoju produktov, ki maksimirajo
stopnjo zadovoljstva uporabnika. (Design thinking, 2019)

Slika 2: Vennov diagram oblikovalskega misljenja po Timu Brownu

Tehnoloska

. " Inoviranje
izvedljivost I

Poslovna
smiselnost

uporabnikov

Vir: Prilagojeno po Design thinking (2019).

Po agenciji IDEO proces dizajnerskega pristopa zajema Sest faz, ki se naslanjajo na ¢lovesko
intuitivnost, prepoznavanje vzorcev in na zmoznost oblikovanja idej, ki so tako ¢ustveno
pomenljive, kot tudi smiselne.

Sest faz procesa dizajnerskega pristopa po agenciji IDEO:

Oblikuj vprasanje
Oblikovanje glavnega vprasanja, ki ljudi navdihuje za iskanje kreativnih resitev.

Zberi navdih
Iskanje drugacnega nacina razmisljanja, preko iskanja resnicnih potreb uporabnikov.

Ustvari ideje
Odrivanje starih resitev na stran in razmisljanje o povsem novih pristopih.



Ideje spremeni v fizi¢ne objekte
Oblikovanje grobih prototipov, z namenom ucenja kako ideje izboljsati.

Testiraj in preucuj

Izpopolnjevanje idej z zbiranjem povratnih informacij in preizkusanjem prototipov.

Deli zgodbo
Opisovanje procesa razvoja izdelka, ki bo navdihnil ostale.

Slika 3: Faze dizajnerskega razmisljanja po agenciji IDEO

Ideje spremeni
Zberi navdih Ustwvari ideje v fizicne
objekte

Oblikuj Testiraj in

preudu)

vpraSanje Deli zgodbo

Vir: Prirejeno po Design thinking (2019).

Posamezne oblikovalske faze po konceptu dizajnerskega nacina razmisljanja so iterativne.
To v praksi pomeni, da je treba pred zakljuckom vsake faze njen rezultat testirati in
prilagajati glede na sprotne ugotovitve, podobno kot so to v renesansi poceli disegnisti. Po
soustanovitelju oblikovalske agencije IDEO, Davidu Kelleyu, koncept dizajnerskega
pristopa ni ravna, enosledna pot, temve¢ ogromna gmota povratkov na prej$nje faze procesa.
Model dizajnerskega razmisljanja po agenciji IDEO je edini model, ki kot eno od faz procesa
predvideva deljenje zgodbe, rezultata. To ni nakljucje, saj je Kelley velik zagovornik teze,
da mora biti dizajn druzbeno odgovoren in doposten vsem. Od dobrega dizajna mora imeti
korist druzba kot celota in ne zgolj kon¢ni uporabnik. (Design thinking, 2019)

Institut za oblikovanje Hasso Plattner, oz. D.school na ameriski univerzi Stanford uci, da
ima process dizajnerskega razmisljanja 5 faz:

Vzivi se (ang. empathize)
VZivljanje v koZo uporabnika.

Opredeli se (ang. define)
Preucevanje problemov vecih uporabnikov in se osredotocanje na najpomembnejse.

Zasnuj (ang. ideate)
Raziskovanje in preucevanje cim vec razlicnih moznih resitev.

Prototipiraj (ang. prototype)
Spreminjanje idej v fizicne prototipe, ki jih je mogoce testirati v praksi.



Testiraj (ang. test)
Testiranje prototipov s koncnimi uporabniki in zbiranje povratnih informacij.

Slika 4: Faze dizajnerskega razmisljanja po Hanso Plattner Institute of Design, Stanford

TESTIRAJ

VZIVI SE OPREDELI ZASNUJ PROTOTIPIRAJ

Vir: Prirejeno po Reinecke (2016).

Oblikovalska agencija Nielsen Norman Group, ki je specializirana za oblikovanje
uporabniS$kih vmesnikov in uporabniskih izkuSenj, proces dizajnerskega misljenja opredeli
kot 3 glavne faze, ki se nadalje delijo na 6 podfaz:

Razumeti
V to fazo spadata prvi podfazi 1 (vziveti se) in 2 (opredeliti se)

Raziskovati
V to fazo spadata podfazi 4 (zasnovati) in 5 (prototipirati)

Uresniciti
V to fazo spadata podfaza 5 (preizkusiti) in zadnja faza 6 (vzpostaviti)

Faze, kot jih opredeljuje Nielsen Norman Group si sledijo krozno, kot prikazuje slika 5.
(Nielsen Norman Group, 2019)

Slika 5: Faze dizajnerskega razmisljanja po agenciji Nielsen Norman Group

}  PREZXUSI OPREDEL Q
L3

Vir: Derenda Mujezinovié¢ (2017).
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Enega najbolj prepoznanih in hkrati poucevanih modelov dizajnerskega razmisljanja
predstavljat. i. model dvojnega diamanta (ang. double diamond), ki ga je vpeljala neprofitna
organizacija British Design Council. Dva diamanta predstavljata dva dela procesa, ki se ju
lotevamo z dvema nac¢inoma misljenja — divergentnim in konvergentnim. V prvi fazi prvega
diamanta razmisljamo divergentno, saj Zelimo na problematiko gledati celostno, §iroko. V
drugi fazi prvega diamanta razmisljamo konvergentno, saj miselne procese usmerjamo h
konkretni opredelitvi problema. V prvi fazi drugega diamanta ponovno razmisljamo
divergentno, saj med razvijanjem resitve preizkusamo ¢im ve¢ moznih resitev. V zadnji fazi
(druga faza drugega diamanta) pa zopet razmisljamo konvergentno saj se osredoto¢amo na
vzpostavitev ene, kon¢ne in najbolj optimalne resitve. Tudi pri modelu dvojnega diamanta
govorimo o iterativnem procesu. Model dvojnega diamanta po British Design Council
sestavljajo naslednje faze:

Odkrij (ang. discover)

Prva faza prvega diamanta nas od domnev vodi k razumevanju problema. Vkljucuje
pogovore in prezivljanje casa z ljudmi, ki bodo koncni uporabniki. Prvi diamant,
divergentno razmisljanje.

Opredeli (ang. define)
Rezultati prve faze nam pomagajo pri definiranju dejanskega problema. Prvi diamant,
konvergentno razmisljanje.

Razvij (ang. develop)
Tretja faza nas spodbuja k ¢im bolj kreativnemu naslavijanju resitev za jasno opredeljen
problem. Drugi diamant, divergentno razmisljanje.

Vzpostavi (ang. deliver)

Zadnja faza vkljucuje testiranje razlicnih resitev, zavracanje slabih in izpopolnjevanje
tistih, ki obetajo. Drugi diamant, konvergentno razmisljanje. (Dobule diamond, 2019)

Slika 6: Faze dizajnerskega razmisljanja po dvojnem diamantu, British Design Council

Opredelitev
problema

Vir: Prilagojeno po Design Council (2019).
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Podobno kot Kelley, je tudi Damien Newman dejal, da proces oblikovalskega razmisljanja
ne poteka linearno. Newman je za laZjo predstavo enemu izmed svojih naro¢nikov proces
oblikovanja skiciral v risbo, ki jo danes poznamo pod imenom “oblikovalska ¢acka”. Preko
oblikovalske ¢acke si lahko predstavljamo prehod od divergentnega razmisljanja k vse bolj
ciljani izvedbi resitve (konvergenca), ki se na koncu izniha v ravno premico — tj. kon¢no,
najbolj optimalno resitev. (Derenda Mujezinovi¢, 2017, str. 19)

Slika 7: Oblikovalska cacka, kot jo je narisal Damien Newman

Negotovost/ Vzorci / Vpogledi Jasnost / Fokus

Koncept Oblikovanje

Raziskava

Vir: Derenda Mujezinovi¢ (2017).

Kljub temu, da si modeli dizajnerskega nacina razmisljanja, ki jih zagovarjajo razli¢ne
oblikovne $ole, agencije in strokovnjaki, niso popolnoma enaki, lahko v njih opazimo
klju¢ne podobnosti. Ne glede na model, razli¢ni pristopi dizajnerskega nacina razmisljanja
v osréje postavljajo Cloveka 0z. uporabnika. Zato je klju¢na faza, ki jo sicer razli¢no
imenovano, najdemo v vseh modelih, razumevanje uporabnika. V tej fazi z zbiranjem
podatkov in opazovanjem uporabnika dobimo vpogled v uporabnikove eksplicitno in
implicitno izrazene Zelje in potrebe. (Lojacono & Zaccai, 2004, str. 74) Da bi uporabnika
kar najbolje razumeli, se oblikovalci 0z. snovalci razen klasi¢nih analiti¢nih metod, kot so
ankete in vprasalniki, najraje posluzujejo raznovrstnih antropoloskih tehnik opazovanja
uporabnikov. Med slednje Stejemo terensko opazovanje uporabnikov, vzivljanje v
uporabnika, poustvarjanje t.i. uporabniske poti (ang. user journey) itd. Cilj tovrstnih tehnik
je pridobiti kar ¢imbolj podoben pogled na problem, kot ga ima tudi uporabnik, kar je pogoj
za spoznavanje njegovih resnicnih zelja in potreb.

Tak princip dela je zato primeren za projekte, kjer zahteve pred zacetkom projekta niso dobro
poznane in jih je treba tekom razvoja Se odkriti, preizkusiti in potrditi. Koncept
dizajnerskega razmisljanja je zato obiCajno najbolj primeren za razvojne oddelke, ki se
posluzujejo agilnega vodenja projetkov, saj pri dizajnerskem pristopu casovnica ob zaCetku
projekta ne more biti jasno zacrtana vnaprej. Koncept dizajnerskega razmisljanja v podjetjih
zahteva ogromno koli¢ino sprotnega koordiniranja posameznih nalog, saj je nemogoce
napovedati Kkoliko iteracij bo posamezna faza terjala v obliki priprave in testiranj

12



nepredvidljivega Stevila prototipov. Tak pristop razvijanja izdelkov oz. storitev se v tem
pogledu zato bistveno razlikuje od klasi¢nega razvojnega procesa (kaskadni model), ki je
bolj primeren za projekte z vnaprej znanimi vhodnimi in izhodnimi zahtevami, ki ne
potrebujejo velikega Stevila vimesnih testiranj in prilagajanj produkta. (Conklin, 2006)

1.6 Proces dizajnerskega razmisljanja

Proces dizajnerskega razmisljanja je sestavljen iz posameznih faz, ki se zdruzujejo v
procesni krog. Kot smo Ze omenili, se v literaturi procesni krog pojavlja z razliénim Stevilom
faz, od tri (Brown, 2008) do sedem (Simon, 1988). Faze so, ne glede na avtorja, glede
vsebine in zaporedja v osnovi enake. Ne glede na podrocje uporabe dizajnerskega
razmiS$ljanja, je zato pomembno, da se razvojnik ali razvojna ekipa, ki snuje izdelek, zaveda
in drZi vseh faz procesnega toka, hkrati pa se zaveda dejstva, da se faze med seboj prepletajo
in se iterativno tudi ponavljajo. (Zupan & Svetina Nabergoj, 2014) Slede¢ popis vsebine
posamezne faze temelji na modelu procesnega kroga po Hasso Plattner Institute, univerze
Stanford.

1.6.1 Vzivljanje in razumevanje

Faza vzivljanja v uporabnika (ang. empathize) je prva faza procesa dizajnerskega
razmiSljanja in v osnovi pomeni delo, ki je opravljeno, da razvojna ekipa v kontekstu svoje
naloge identificira in razume svoje uporabnike, predvsem to kako uporabljajo stvari in zakaj
to po¢no na tak nacin. V to fazo spada tudi posvetovanje s strokovnjaki s podrocja, ki ga
ekipa raziskuje. (Interaction Design, 2020)

Da bi razvili zares pomembne inovacije, je najprej treba poznati svoje uporabnike in
razumeti njihov nacin zivljenja. Za razvojno ekipo je pomembno, da razume SirSe okolje
uporabnika, torej kaj so njegove fizioloske in Custvene potrebe, kako razume okolje okoli
sebe in kaj je zanj zares pomembno. Za razvojno ekipo so to navadno problemi, ki jih sami
obi¢ajno nimajo, kar sicer lahko izrabijo kot prednost neodvisnega in objektivnega
opazovalca. So pa obicajno ti problemi skupni dolocCeni skupini ljudi. Vzivljanje v
razmi$ljanje te skupine ljudi je zato kljuénega pomena za razvoj inovacije, ki bo naslovila
njihove resni¢ne potrebe. A zakaj uporabnikov ne bi preprosto vprasali po tem Cesa si zares
zelijo? Odgovor na to vprasanje se nahaja ze v uvodu — uporabniki so pogosto stigmatizirani
s splosno sprejetimi dogmami in tehnoloskim stanjem druzbe, kar omejuje njihov celostni
pogled na okolje v katerem Zivijo. Obnasanje uporabnikov se tako pogostokrat razlikuje od
njihovega dejanskega vedenja in celo od Zelja, ki jih imajo. Opazovanje tako razvojnikom
daje poglobljeno razumevanje uporabnikovih prepricanj in neizrazenih zelja. Dober dizajn
pa temelji na trdnem razumevanju slednjih. (D-School, 2019)

Fazo vzivljanja v uporabnika lahko sestavlja vrsta psiholoskih, humanisti¢nih, etnografskih
in antropoloskih tehnik. Primeri teh so lahko fokusne skupine, pripovedovanje zgodb,
intervjuji (Nussbaum, 2004), pogovarjanje z uporabniki, simuliranje resni¢nih situacij,
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zivljenje z uporabniki, skupinska mozganska viharjenja itd. Pri tem je pomembno zavedanje,
da se razli¢ni ljudje razlicno odzovejo na drugacne nacine pridobivanja informacij, zato je
za opazovalca pomembno, da razume tudi ta aspekt uporabnika. V grobem je zato za
razvojnika pomembno, da lahko uporabnika opazuje, vzpodbuja ali poslusa.

1.6.2 Opredelitev problema

Druga faza dizajnerskega razmisljanja je faza opredelitve problema (ang. define). Cilj te faze
je strukturiranje podatkov, ki jih je razvojna skupina dobila v fazi opazovanja in
razumevanja, Zupan in Svetina Nabergoj (2014) pa pravita, da je treba v tej fazi identificirati
tudi vse deleznike, ki imajo kakrSen koli interes za uspesno ali neuspesno resitev problema.
Rezultat analize teh podatkov je definicija klju¢nih problemov.

Opredelitev problema je klju¢na za izoblikovanje razvojnega gledis¢a na problematiko, od
katerega bo odvisen celoten nadaljni razvoj. V tej fazi razvojna ekipa zdruzi vpoglede
uporabnika, na podlagi katerih identificira problematiko, ki jo bo naslavljala tekom razvoja.
(Derenda Mujezinovi¢, 2017) Ta del faze Korosec (2016) imenuje oblikovanje zornega kota
(ang. Point of view — POV). Po Plattner (2010) dober zorni kot:

- omogoca ostrino in zaobjema celostno problematiko,

- navdihuje celotno razvojno skupino,

- poziva k ocenjevanju konkrencnosti idej,

- omogoca ekipi sprejemanje neodvisnih odlocitev,

- nudi prostor za generiranje idej na podlagi vprasanja “Kako bi lahko”,

- upoSteva razumevanje in miselnost obravnavanih uporabnikov,

- §¢iti pred nemogoco idejo razvoja izdelka, ki naj bi zadovoljil vse uporabnike,

- sili v ponovni pregled in potencialne modifikacije po nacelu u€enja na podlagi
izkustva,

- vodi v prizadevanje za inovacije.

Fry (2009) je dolocil tri klju¢na vprasanja, ki se jih mora razvojna ekipa vprasati pri
definiranju problema:

- Kaj je narava izdelka ali storitve?
- Zakaj izdelek ali storitev uporabljamo?
- Kako uporabljamo izdelek ali storitev?

Ta vpraSanja razvojno ekipo prisilijo, da razmisli, zakaj sploh razvija resitev. (Stojanovic,

2016) Tako za podjetje ta faza pomeni izraz poslovne priloZnosti in je kljucna za razvoj
nadaljnjih idej glede bodocega izdelka in njegovih lastnosti.
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Pri definiranju problema mora razvojna ekipa razmisliti o tem kaj je izstopalo v fazi
vZzivljanja v uporabnika in ali je so pri opazovanju opazili kak§ne ponavljajoc¢e vzorce. Mora
se vprasati zakaj se je uporabnik obnasal tako kot se je in to postaviti v Sir$i kontekst.

Pri definiranju problema si lahko ekipa pomaga z naslednjimi vprasanji:

KAJ:
- kaj Ze vemo in ¢esa ne vemo,
- kaj se bo zgodilo, ¢e stanja ne spremenimo.
KJE:
- kje se izdelek prodaja, kje se storitev izvaja,
- kje na poti do prodaje izdelka se dogajajo odkloni,
- kje bi lahko do odklona prislo.
KDAJ:
- kdaj smo prvi€ opazili odklon,
- kako velik je ta odklon
- kdaj bi ga lahko prepoznali pa ga nismo.
KDO:

- kdo bi lahko pomagal pri reSevanju problema,
- kdo Ze resuje ta problem ali bi ga moral resevati, pa ga ne. (Cerne Oven & Predan,
2013, str. 89-91)

1.6.3 Pridobivanje idej

Faza pridobivanja idej je namenjena iskanju zamisli, ki nam bodo na podlagi zbranih
podatkov, pomagale reSiti problem. (Zupan & Svetina Nabergoj, 2014) Generiranje idej je
faza, ki jo lahko ekipa izpelje relativno hitro in na zabaven nacin, a se mora hkrati zavedati,
da ima izbira ideje kljuen vpliv na izvedbo kon¢ne resitve, saj so ideje temelj za
prototipiranje in udejanjenje inovativnih resitev.

Generiranje idej predstavlja prenod med identificirano teZzavo in med otipljivo resitvijo.
Iskanje novih zamisli je zato priloznost, da razvojna ekipa zdruzi svoje razumevanje
uporabnika in uporabnikovega okolja s svojim smislom za kreativnost in ustvarjanje fizi¢nih
izdelkov. Faza je namenjena odkrivanju ¢im SirSega spektra idej, iz katerih lahko nato ekipa
ne le najde, temvec tudi izbere resitev, ki bo osnova nadaljnjega razvoja. Oblika te resitve je
potrjena na koncu, na podlagi uporabniskih odzivov in testiranj.
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Razli¢ne oblike generiranja idej SO namenjene:

razmiSljanju izven okvirjev, izven ocitnih reSitev ter na tak nacin spodbujajo
inovacijski potencial kon¢ne resitve,

- izkoriS¢anju kolektivnih resursov razvojne ekipe,

- odkrivanju nepoznanih podrocij raziskave,

- prilagajanju in proZenju inovacijskih moznosti. (D-School, 2019)

Pri procesu generiranja idej je pomembno, da ekipa poizkusa predvideti ¢im vec napak, da
lahko prototip ali bodoc¢i izdelek Ze v osnovi pripravi s ¢im manj pomanjkljivostmi. Ta korak
je pomemben predvsem v fazah kjer se razvoj vrne nazaj iz faze prototipiranja v fazo
ponovnega iskanja idej. V pridobivanje idej mora biti vklju€ena celotna razvojna ekipa.
(Stojanovi¢, 2016) Pri tem je pomembno, da ekipa ustvari prostor za Siroko, kreativno
razmiSljanje. KoroSec (2016) Zato v tej fazi pogostokrat velja pravilo, da slabih idej ni. S
pomocjo tega pravila razbijemo miselne blokade, ki utegnejo ustaviti kaksno nenavadno, a
dobro idejo.

Clovek do idej prihaja na razline nadine, obi¢ajno nenadejano in nenadzorovano.
Pogostokrat so ideje posledica dolocenih okolis¢in in Custvenih stanj. Zaradi tega so
mnogokrat zunaj nase oblasti in utonejo v pozabo, ¢e jih ne shranimo. Korosec (2016) Zato
je pomembno, da v fazi generiranja idej ekipa ideje zapisuje, fotografira, snema itd.

Obstaja vec tehnik generiranja idej. Med najbolj uporabljane spadajo skupinska mozganska
viharjenja (ang. brainstorming), skupinske delavnice, fokusne skupine (Stojanovi¢, 2016).
spodbujanje nenavadnih idej (Zupan & Svetina Nabergoj, 2014), Sest klobukov razmisljanja
(De Bono, 2005) idr. Vsem je skupno to, da poizkusajo izkoristiti potencial zavednega in
nezavednega delovanja razvojne ekipe, v kombinaciji z objektiviziranimi pogledi na
problematiko.

1.6.4 Prototipiranje

Po tem, ko ekipa po skupnem konsenzu izbere najprimernejso idejo, je pred kon¢no izvedbo,
to treba preizkusiti v praksi — kaj deluje in kaj ne. Faza prototipiranja je iterativen proces
preizkusanja fizi¢nih objektov, ki razvojni ekipi da povratne informacije o njihovi ideji in
izvedbi. Prototipi so v obliki bolj ali manj popolnih izdelkov, ki so lahko zgolj skice na
papirju, samolepilni listki ali dejanski fizi¢ni objekti, ki so Zze precej podobni konénemu
produktu. Primer slednjega predstavlja denimo 3D tiskan kos, ki je po obliki in
funkcionalnosti skorajda enak konénemu kosu brizgane plastike iz kalupa.

Bistvo faze je, da lahko razvojna ekipa primernost svoje ideje preizkusi v praksi. Razen tega
je pogoj to, da je ta preizkus cenovno bistveno bolj ugoden kot preizkus kon¢nega izdelka.
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Na primeru 3D tiskanega objekta je izdelava takSnega kosa bistveno cenejsa kot izdelava
plasticnega kosa iz serijske proizvodnje, saj slednja zajema tudi stroSek izdelave orodja -
kalupa za brizganje plastike. To pomeni, da ima ekipa kadarkoli moznost, da svojo idejo
izboljSa, spremeni ali popravi na podlagi odzivov uporabnikov. Prototip je sicer karkoli s
¢imer si lahko uporabnik bolje predstavlja idejo. Bolj zrela kot je faza prototipiranja, bolj
izpopolnjeni postajajo prototipi.

Izdelava prototipov predvideva hiter in poceni zacetek. Zazeleno je, da se ideje ¢im prej
zacnejo spreminjati v fizi¢ne izdelke, najprej preko skic ali enostavnih prototipov, ki se nato
preko iteracij zacnejo izpopolnjevati ali spreminjati. Pomembno je, da ekipa pri izdelavi
prototipa ne porabi prevec Casa in sredstev. Prototip ni namenjen popolnemu izgledu in
funkcionalnosti, temvec sluzi kot “testna mula”. Priporo¢ljivo je, da pred zacetkom testiranja
¢lan ekipe, ki bo izvajal testiranja, definira katere lastnosti prototipa zeli preizkusiti.

Glede na podrocje razvoja Nussbaum (2004) pravi, da prototipiranje lahko pomeni:

- prototipiranje izdelkov, storitev, procesov, prostorov in dozivetij,

- uporabo videografije za razumevanje uporabe prototipa in izboljsave le-tega,
- hitre in pogoste iteracije za testiranje ¢im vec¢jega Stevila vidikov,

- puscanje podrobnosti za zadnje faze prototipiranja,

- uporabo scenarijev uporabe resitve,

- igranje vlog razlicnih uporabnikov,

- testiranje reSitve pri razlicnih uporabnikih,

- fokusirano prototipiranje zakljucnih vidikov resitve,

- izbiro kon¢nega prototipa za uvedbo na trgu.

1.6.5 Testiranje in implementacija

Testiranje je faza, kjer razvojna ekipa oz. ¢lan ekipe, odgovoren za testiranje, zbira odziv
potencialnih kon¢nih uporabnikov. Testiranje je proces ucenja in omogoca izpopolnjevanje
resitev, ki jih je ekipa izdelala v prototipni fazi. Namen testiranja je, da ekipa na podlagi
ugotovitev izpopopolni, popravi ali spremeni prototip. Preko uporabniskih testiranj in
odzivov se razvojna ekipa, na podlagi zgoraj opisanega prehajanja med fazami pogosto vraca
v prej$nje faze razumevanja uporabnika in pridobivanja ide;j.

Faza testiranja je zadnja faza dizajnerskega razmis$ljanja po modelu Hasso-Plattner Institute
of Design in je moc¢no prepletena s fazo prototipiranja, zato ne ¢udi, da ju mnogi avtorji
zdruzujejo v eno. OCitno je, da prototip ne sluzi nicemur, ¢e ga ekipa ne more preizkusiti,
testirati in na podlagi teh testiranj potrditi ali ovre¢i svojih idejnih predpostavk. Prototip je
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namenjen temu, da ga testna ekipa in uporabniki lahko dejansko preizkusijo in ugotovijo kaj
je narejeno slabo, kaj manjka in kaj je treba spremeniti. Razvojne ekipe testirajo zato, da:

- bolje spoznajo svoje ideje in da izpopolnijo izdelek,
- bolje spoznajo svoje uporabnike,

- z0Zajo svoj zorni kot.

Testiranje je hkrati tudi zadnja priloznost, da ekipa poizkusi dozZiveti pogled kon¢nega
uporabnika, le da je problematika Ze uokvirjena, zato pogled ne more biti tako Sirok kot v
fazi vzivljanja. Tako prva kot zadnja faza se osredotocata na interakcijo z uporabniki, a to
pocneta na drugacen nacin. Ta stopnja definira uspeSnost projekta. (Korosec, 2016)

Najbolj priporocljivo je testirati v okolju, kjer bo izdelek dejansko uporabljen in to na nacin,
da uporabnik prototip vzame v roke in z njim poizkusa upravljati na nacin kot ga ja
predvidela razvojna ekipa. Testiranje ponudi najbolj bogate rezultate, ¢e je uporabniku
prepuscena interpretacija uporabe izdelka. Na tak nacin lahko ekipa dobi odzive, ki bi jih
sicer spregledala. Pomembo je, da se pri opazovanju uporabe ne osredotoci zgolj na tisto kar
uporabnik pocne pravilno, temve¢ tudi na vse reci, ki jih po¢ne narobe ali pa jih sploh ne
pocne, pa bi jih moral. Mozen je tudi preizkus vecih prototipov na enkrat in primerjava med
njimi. V vsakem primeru je kljuénega pomena, da ekipa ali posameznik, ki skrbi za
uporabnisko testiranje ¢im natancneje popiSe vse posebnosti in odzive, ki jih je opazil in
izvedel med testiranjem.

1.7 Razvoj koncepta dizajnerskega razmisljanja

Da bi razumeli zgodovinski razvoj koncepta dizajnerskega pristopa, se je treba ozreti v v
dvajseta leta 20. stoletja, v Cas, ko se je Evropa soocala z obsezno prenovo po destrukciji, ki
jo je za seboj pustila prva svetovna vojna. Ni nakljucje, da je v tistem obdobju vzniknila
iniciativa po objektivizaciji dizajna, ki jo je predstavnik nizozemskega neoplasticizma (De
Stijl), Theo van Doesburg ubesedil takole: “Nasa doba je sovrazna vsaki subjektivnosti v
umetnosti, znanosti, tehnologiji itd. Novi duh, ki je Ze vseprisoten v modernemu nacinu
Zivljenja, nasprotuje zZivalski spontanosti, dominanci narave in umetniskim vzgibom. Za
ustvarjanje novih stvari, predmetov potrebujemo metodologijo oz. objektiven sistem.” V
podobnem duhu je razmisljal tudi Svicarski arhitekt Le Courbusier, ki je hiSo opisal kot
“napravo za zivljenje”. “Funkcionalnost hise predstavlja redna uporaba njenih dolo¢enih
funkcij. Redno uporabo teh funkcij z arhitekturnega vidika lahko obravnavamo kot promet.
Cilj moderne arhitekturne znanosti je, da ta promet poteka ¢im hitreje, ¢im bolj ekonomi¢no
in ¢im bolj udobno.” V obeh komentarjih lahko opazimo stremenje k objektivizaciji
oblikovanja, torej resitve, ki temeljijo na znanstvenih dognanjih. (Cross, 2001, str. 1) To je
bil hkrati tudi ¢as vzpona gibanja Bauhaus, enega prvih umetnisko-obrtniskih gibanj, ki jih
povezujemo s konceptom dizajnerskega razmisljanja.
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Drugi veliki val objektivizacije oblikovanja se je pojavil Stirideset let kasneje, v 60. letih 20.
stoletja, ko se je oblikoval t. i. “design methods movement”. Kot prelomno tocko za zaetek
tega gibanja, Cross (2001, str. 1) izpotavlja dogodek Conference on Design Methods, ki se
je odvil septembra, leta 1962 v Londonu. Cross zacetek gibanja povezuje z razmahom novih
tehnologij, predvsem razvoja racunalni$tva, nedvomno pa tudi ponovne obnove Evrope po
koncani drugi svetovni vojni. Izpostavlja tudi izku$nje civilistov, ki so jih pridobili v vojni,
Se posebej potrebo po odgovornem odlo¢anju in tehtnem nacrtovanju. 60 leta je zaznamoval
tudi ameriski arhitekt, oblikovalec in izumitelj Buckiminster Fuller, Ki je obdobje med
letoma 1960 in 1970 imenoval “desetletje oblikovalske znanosti” in pozival k revoluciji, ki
bi na krilih tega vala ob uporabi znanstvenih ved, novih tehnologij in racionalizma naslovila
probleme, ki jih nista zmogli resiti politika in ekonomija.

Kljub mo¢nim pomislekom nad metodologijo dizajnerskega razmisljanja, ki so jih v 70. letih
javno zaceli izrazati nekateri bivsi vidnejsi zagovorniki tega vala, se je koncept razvijal
naprej in se uspel uveljaviti predvsem v inzeniringu ter industrijskem oblikovanju. Sadovi
dela so se pokazali v seriji knjig 0 metodologiji dizajnerskega razmisljanja, ki so izsle v 80.
letih, med katere spadajo:

- V.Hubka, Principles of Engineering Design (Guildford: Butterworth, 1982),

G.Pahl and W. Beitz, Engineering Design (London: Springer/Design Council, 1984),

M. J. French, ConceptualDesign for Engineers (London:Design Council, 1985),

N. Cross, EngineeringDesign Methods (Chichester: Wiley, 1989) in ostale.

Razvoj koncepta se je pospeseno nadaljeval s popularnostjo znansvetnih revij v 90h letih 20
kot so:

- Design Studies iz leta 1979

- Design Issues iz leta 1984,

- Research in Engineering Design iz leta 1989,

- Journal of Engineering Design v Journal of Design Management iz leta 1990,

- Languages of Design iz leta 1993 in

- Design Journal iz leta 1997. (Cross, 2001, str. 1)

Leta 1991 je bilo z zdruzitvijo oblikovalskih agencij David Kelley Design in ID Two
ustanovljeno podjetje IDEO. Slednje se je na zaCetku osredotocalo na nudenje obi¢ajnih
storitev industrijskega in grafi¢nega oblikovanja. Do zacetka leta 2001 je podjetje opazilo
znatno povecanje povprasevanja po reSevanju SirSih problematik. Ena od zdravstvenih
organizacij je na primer prosila za pomoc¢ pri rekonstrukciji celotne organizacije, sprejeli so
narocilo uveljavljenega proizvodnega podjetja, ki je zelelo bolje razumeti svoje stranke, ena
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od univerz pa je najela IDEO za pomo¢ pri prenovi u¢nih procesov. To je za IDEO pomenilo
zasuk v nacinu razmiSljanja, od oblikovanja otipljivih subjektov, do oblikovanja
uporabniskih izkusenj. David Kelley, soustanovitelj podjetja IDEO in kasneje tudi
soustanovitelj inStituta Hasso Plattner na ameriski univerzi Stanford je dejal, da je v tistem
Casu na vpraSanje o tem kaj oblikovalci sploh po¢nejo, v odgovor vsaki¢ vpletel besedo
razmi$ljanje. RazmiSljanje je po njegovem etos oblikovaléevega dela. Od takrat naprej se je
metodologije celostnega naslavljanja problemov prijel izraz dizajnersko razmisljanje.
Podjetje IDEO je metodologijo kasneje tudi globalno populariziralo in danes z vec¢ kot 700
zaposlenimi velja za vodilno organizacijo na podroc¢ju oblikovanja produktov in storitev.
(Brown & Wyatt, 2010)

2. MOZNOSTI UPORABE KONCEPTA

Seidel in Fixson (2013) pravita, da uporabo koncepta dizajnerskega razmisljanja lahko
zasledimo v podjetjih in organizacijah, ki i§¢ejo inovativne odgovore na hitro spremenjujoce
se zahteve trga in konkurence, pri ¢emer koncept sluzi kot orodje oblikovalcev in tudi ostalih
zaposlenih pri soocanju s poslovnimi izzivi.

Kljub nedvoumnim ugotovitvam, da je proces dizajnerskega na¢ina razmisljanja pogosto
prisoten pri realizaciji inovativnih idej, pa vpeljava modela na organizacijski ravni terja
strateSke prilagoditve. Zato je osnova za uspe$no integracijo koncepta v organizacijo
zavedanje vodstva, da uporaba dizajnerskega pristopa lahko prinasa korist. Raziskava, ki jo
je opravil British Design Council (Design Council, 2007) je pokazala, da v prvi polovici
izmed 250 najbolj inovativnih podjetij v Veliki Britaniji enega izmed visjih vodstvenih
delavcev predstavlja oblikovalec. Dizajnersko razmisljanje lahko tako postane vir
konkurenéne prednosti le, ¢e je integrirano v Korporativno kulturo podjetja, kakor tudi
procese, sisteme in ostale strukture. (Rosenberg, Chauvet & Kleinman, 2015) Liedtka
(Mural, 2018) pravi, da organizacije z uporabo koncepta dizajnerskega razmisljanja is¢ejo:

- boljse zamisli,
- ZmanjSanje tveganja in investicij,
- povecanje kolicine idej in

- vecjo prilagodljivost organizacije.

Kljub temu, da v dostopni literaturi ni zaslediti enoznacnega odgovora na vprasanje koliko
organizacij uporablja metodo dizajnerskega razmisljanja, Schmiedgen v svoji Studiji
(Schmiedgen, Rhinow, Kdppen & Meinel, 2015) ugotavlja, da je prisotna znotraj razlic¢nih
organizacij v prakti¢no vseh industrijskih sektorjih. Dunne (2018) pise, da koncept
dizajnerskega razmisljanja organizacijam, tako v javnem kot zasebnem sektorju ponuja
nacin razvijanja edinstvenih izdelkov in storitev, ki naslavljajo sicer skrite potrebe
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uporabnikov. Vodstva organizacij, ki so sprejela tak nacin inoviranja, koncept dizajnerskega
razmiSljanja vidijo kot vir konkuren¢ne prednosti oz. sredstvo za inoviranje in upravljanje
organizacijskih sprememb v svetu hitro spreminjajocih se zahtev strank, dobavnih verig in
hiperkonkurence. Martin (2010) koncept dizajnerskega misljenja vidi kot “naslednjo veliko
stvar” pri ustvarjanju konkuren¢ne prednosti, Dunne (2018) pa v nadaljevanju ¢lanka
dizajnersko misljenje primerja z vozilom, ki ki organizacijo vodi skozi organizacijske
spremembe in razvoj.

V uvodu Schmiedgenove Studije ena od izprasevank, Wendy Castleman, vodja inovativnih
sprememb v podjetju Intuit, ugotavlja, da najvecji izziv pri vzpostavljanju dizajnerskega
razmiSljanja v organizacijah predstavlja miselni preskok z vzpostavljenih procesov na
drugacen nacin razmisljanja. Castlemanova hkrati opozarja na to, da so zaposleni “de facto”
trdno prepricani v to, da so svoj del kreativnega mis$ljenja pri reSevanju problemov ZzZe
opravili. To je paradoks, ki ga izpostavljajo tudi Johansson-Skoldbergova, Woodilla in
Cetinkaya (2013), ki pravijo, da je dizajnersko razmisljanje v menedzerskem okolju
opredeljeno kot najboljSi naCin za kreativnost in inovativnost, nasprotno pa je v
oblikovalskem okolju sprejeto, kot nekaj samoumevnega in zato pogosoto spregledanega.
Simon (1988) pravi, da dizajnira oz. oblikuje vsak, ki trenutno stanje spreminja v
preferen¢no. Tako lahko ugotovimo, da je metoda dizajnerskega nacina razmisljanja
aplikativna na katerikoli proces znotraj ene organizacije ali na procese med njimi. Kot izhaja
iz uvoda ni pomembno, da je koncept dizajnerskega razmisljanja omejen zgolj na razvoj
produktov ali storitev, ki bodo dosegli potrosnike, pa¢ pa je lahko uporaben kot orodje za
naslavljanje najrazli¢nejsih izzivov. Buchanan (1992) navaja $tiri podrocja, kjer uporaba
metodologije dizajnerskega miSljenja prinasa najvecje koristi:

- dizajn grafi¢nih in interaktivnih komunikacij,
- dizajn materialnih objektov,
- dizajn aktivnosti in organizicijskih storitev,

- dizajn kompleksnih sistemov in okolij za zivljenje, delo, igro in ucenje.

Kot tak je primeren za uporabo v prakticno vsaki organizacij, a je, kot je ugotovila
Castlemanova, njegova uspesnost v prvi vrsti odvisna od procesov, ki njegovo uporabo
spremljajo, ter od odlo¢enosti in sposobnosti vodstva, da za vpeljavo metode pripravi teren
in zaposlene. Kadar zelijo podjetja integrirati dizajnerski nacin razmisljanja, je pomembno
predvsem to kako bodo naslavljala kompleksne probleme, kjer je moznih ve¢ reSitev.
(Buchanan, 1992) Dunne (2018) o svojih pogovorih z zaposlenimi v organizacijah, ki so
vpeljale nacin dela po metodi dizajnerskega razmis$ljanja, poro¢a, da je skoraj v vsaki
organizaciji koncept vpeljal vodja z vizijo, ki je koncept trdno zagovarjal, promoviral in
zaposlenim pomagal pri integraciji.
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2.1 Uporabnost koncepta dizajnerskega razmisljanja

Po Hollowayu (2009) je dizajnersko razmiSljanje ime za proces, ki ga oblikovalci
uporabljajo za reSevanje problemov. Zac¢ne se s celostnim 360 stopinjskim pregledom stanja,
holisticnim razumevanjem problematike, ki hkrati vkljucuje tudi perspektivo uporabnika,
pregled uporabniskega okolja, druzbenih dejavnikov, sorodnih trgov, prihajajocih trendov
itd. Dizajnersko razmisljanje poizkus$a gledati izven ocitnega okvirja, da bi zagotovilo, da so
z razvojem nove reSitve naslovljena prava vprasanja. Dizajnersko razmisljanje v svoji
najbolj popolni obliki predvideva sodelovanje interdisciplinarnih ekip, ki se razlikujejo po
izobrazbi, izkusnjah in staliS¢ih, z namenom, da bi ustvarilo ¢im Sir§i pregled nad
problematiko in porodilo ¢im S$irSi nabor idej, pestra narava koncepta oblikovalskega
razmiSljanja pa na tak nacin zagotavlja, da je rezultat slednjih dobro uravnotezen med danimi
dejavniki. Kot tak je koncept dizajnerskega razmisljanja lahko uporaben na kateremkoli
podro¢ju v podjetjih, najsi gre za razvoj novih izdelkov, za izboljsave v proizvodnji, v
trzenju, njegovo uporabo pa vse bolj izkori$¢ajo tudi neprofitne organizacije, kot so vladne
sluzbe, Sole in humanitarne organizacije. Ker je narava koncepta dizajnerskega razmisljanja
izredno prozna, ta ne izkljucuje kombiniranja z drugimi poslovnimi metodami in praksami,
v vsakem primeru pa terja celosten pristop in zavezanost vodstva in vseh zaposlenih, ki
delajo na projektu.

2.1.1 Aplikacija pri razvoju novih izdelkov

Zdi se, da je uporaba koncepta dizajnerskega razmisljanja najbolj ocitno smiselna pri razvoju
novih produktov in storitev. Razvoj slednjih obi¢ajno sicer sledi zelo sorodni metodologiji
t. i. service designa, zato se v tem podpoglavju osredoto¢amo predvsem na prednosti, ki jih
dizajnersko razmisljanje prinaSa pri razvoju fizi¢nih produktov.

Podjetje IDEO, ki velja za enega najvidnejSih zagovornikov in uporabnikov metodologije
dizajnerskega razmisljanja, je leta 1980 dobilo nalogo, da oblikuje racunalnisko misko za
takrat revolucionarni ra¢unalnik Lisa, ki ga je razvilo podjetje Apple. Lisa je bil eden izmed
prvih racunalnikov z grafi¢nim uporabniskim vmesnikom v obliki, kot jo poznamo danes.
Pred tem je uporabnik z raCunalnikom upravljal preko tipkovnice z ukazi v orodni vrstici.
Koncept miske je bil zato nekaj povsem novega, tako z razvojnega vidika, kot tudi s staliS¢a
uporabniskega razumevanja tak$nega produkta. Pred Applovo zamislijo, je bila miska kot
koncept predstavljena leta 1967, v praksi pa so podobno misko uporabljali le na prototipnem
racunalniku PARC, ki so ga razvili v podjetju Xerox. Miska je bila draga in kompleksna
ra¢unalniska komponenta, ki je po mnenju SirSe javnosti ni potreboval nihce. Pri podjetju
IDEO so dobili nalogo, da proizvodno ceno miske znizajo vsaj za desetkratnik takratne
predvidene cene, obenem pa je morala biti bolj trpeZzna in enostavna za uporabo. Na kratko,
morala je biti dostopna Sir§Sim mnoZzicam, zatorej tudi primerna za masovno proizvodnjo in
razumevanje povpre¢nega uporabnika. Za zacetek je oblikovalska ekipa, ki je bila zadolzena
za razvoj nove revolucionarne miske, svoj fokus usmerila v razvoj popolnoma novega in
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obcutno cenejSega mehanizma. Da bi preverili, ¢e je ideja mehanizma dovolj trpeZna, so
prototip miske postavili na posebno vrte¢o se mizo, misko pa so pritrdili. Z “nabiranjem
kilometrov” miske po mizi so lahko testirali zanesljivost in trpeznost mehanizma - kroglice,
vstavljene v plasti¢no kletko. Po potrditvi osnovnih domnev o izvedljivosti ideje, so se v
ekipi posvetili oblikovanju detajlov. Kroglico so za boljSo odzivnost gumirali, optimizirali
pa so tudi zvok in obcutek klikanja edinega guma, s katerim je operirala takratna miSka.
Glede t. i. uporabniSkih zahtev, se je V 0snovi prva racunalni§ka miska do danes spremenila
le minimalno. (IDEO, 2019)

Zgornja zgodba v grobem opisuje primer ucinkovite rabe metodologije dizajnerskega
razmiSljanja pri razvoju fizicnih produktov. Vsak zaCetek razvoja izdelka ali storitve
potrebuje vsaj osnovne vhodne zahteve. Te so obi¢ajno zapisane v dokumentu, ki v razli¢nih
oblikah postane osnova za razvoj produkta. Zahteve se lahko tekom razvoja spreminjajo,
glede na ugotovitve, ki jih dobimo z uporabniskimi testiranji vmesnih iteracij produkta.
Slednje lahko v razli¢nih fazah razvoja nastopajo v najrazli¢nejsih oblikah. Preizkusamo jih
lahko kot skice, skupaj zlepljene modele, 3D tiskane kose itd. Prototip je lahko vse, kar
kon¢nemu uporabniku izbolj$a predstavo o tem kaksen bo izgledal koncen izdelek. (Houde
& Hill 1997 in Buchenau & Fulton Suri 2000) Prototipiranje daje razvojnim ekipam testna
orodja, ki jih lahko predstavijo uporabnikom, zato ima eno najpomembnejsSih vlog v
modelih, ki v sredi$¢e razvoja postavljajo uporabnika. A funkcija prototipov presega zgolj
fazo testiranja. So klju¢ do spodbujanja komunikacije med razvojnikom in uporabniki oz.
most, ki povezuje razlicne bregove razli¢nih deleznikov, ki so vpleteni v proces razvoja.
(Dunne, 2018) Beckman in Barry (2007) pravita, da je proces dizajnerskega razmisljanja
tisti del razvoja, ki se nahaja med abstraktnimi koncepti in konretnimi objekti, namenjen kar
najboljSemu razumevanju uporabniskih zahtev, raziskovanju alternativnih reSitev in k
reSitvam usmerjenemu razvojenmu pristopu. Opisujeta ga kot izkustveni ucni proces. Pri
uporabi metode dizajnerskega razmisljanja pri razvoju novih produktov ne gre pozabiti na
njeno vlogo v sektorju informacijskih tehnologij, kjer tezko govorimo o fizi¢nih produktih,
vendar pa lahko razvojniki v teh podjetjih za testne objekte prav tako uporabljajo skice,
shematske diagrame, poenostavljene modele racunalniskih programov itd.

Ne glede na vhodne zahteve lahko s pomocjo prototipiranja metoda dizajnerskega
razmisljanja olajsa in izboljSa razvojni proces izdelka, tako pa na koncu vpliva tudi na bolj
kakovosten oz. zazelen izdelek. Primer razvoja prve racunalniske miSke za Siroko potro$njo
je zdruzeval veliko vhodnih zahtev, kot so:

- nizka cena,

- odpornost na vsakodnevno uporabo,

- Siroka potro$nja (univerzalen videz, enostavnost),

- dobra ergonomija,

- ucinkovita uporaba (natan¢nost kolesca za klikanje),
- nemoteca uporaba (neizrazit zvo¢ni efekt).
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Kot kazZe je IDEO-tu in Applu Ze v prvem poizkusu dobro uspelo odgovoriti na te zahteve.
Obstajajo razli¢ne vrste vhodnih zahtev, ki se lahko navezujejo na:

- kakovost,

- varnost,

- estetiko,

- ceno,

- ergonomijo,

- enostavnost,
- trpeZnost itd.

Pred za¢etkom razvoja produkta je tako pomembno predvsem, da so dobro definirane vsaj
osnovne zahteve za razvoj produkta, ne glede na to na katero podrocje se navezujejo. Glede
na naravo teh zahtev lahko razvojni oddelki zastavijo nacin naslavljanja zahtev, pri ¢emer si
lahko pomagajo z metodo dizajnerskega razmisljanja. Kot je razvidno si zahteve niso
enakovredne in s sabo prinasajo razli¢no koli¢ino tveganja. Pri razvoju nove miske je IDEO
tvegal predvsem svoj in Applov ugled, ter stroSke razvoja produkta, v katere so vklju¢ena
orodja, material, kot tudi inZenirske ure zaposlenih v obeh podjetjih. Glede na vlozek in
rezultat, tveganje ni bilo veliko. Morda prav zaradi uporabe metodologije dizajnerskega
razmisljanja.

A pri razvoju novih produktov obstajajo tudi drugacne vrste tveganj, ki jih je treba
obravnavati z razlicnimi stopnjami previdnosti. Dobra primera industrij z vhodnimi
zahtevami, ki s seboj nosijo vi§jo stopnjo tveganja sta avtomobilska industrija in industrija
medicinskih naprav. Razen tega, da je vhodnih zahtev za razvoj novega avtomobila
neprimerljivo ve¢, kot vhodnih zahtev za razvoj nove miske ali denimo ozemalnika citrusov,
mnoge od teh s seboj prinasajo tudi ogromno stopnjo tveganja. Dizajnersko razmisljanje je
zato v takih primerih zelo naklonjeno delu v interdisciplinarnih kolektivih. Na tej to¢ki velja
omeniti razliko med interdisciplinarnostjo in multidisciplinarnostjo v ekipah, kot jo
razlagajo Armitage, Cordova in Siegel (2017). Za razliko od multidisciplinarnosti, kjer vsak
¢lan v ekipi zagovarja svoje znanje in staliSCa, se interdisciplinarna ekipa osredotoca na
skupno razvijanje idej, kjer odgovornost postane del kolektivne zavesti. Visja kot je stopnja
interdisciplinarnosti, visja je paleta znanj, spretnosti, sposobnosti in tehnik, s katerimi
kolektiv lahko razpolaga. Interdisciplinarnost v ekipi pa spodbuja tudi vi§jo stopnjo
konvergentnega in divergentnega razmis$ljanja. (Chasanidou, Gasparini & Lee 2014)
Posledi¢no lahko znotraj podjetij in organizacij, ki operirajo s tolik§no koli¢ino vhodnih
zahtev in tveganj, obi¢ajno najdemo pestre ekipe, ki jih sestavljajo inzenirji, oblikovalci in
produktni ter projektni vodje. Ekipe, sestavljene iz teh posameznikov morajo med seboj
sodelovati z deljenjem izkuSenj in specificnih znanj, kar naj bi na koncu pripeljalo do razvoja
kar ¢im bolj kakovostnega izdelka. Narava inzenirjev in oblikovalcev obic¢ajno narekuje, da
ti posamezniki cilje gledajo skozi povsem druga¢no prizmo. Oblikovalec denimo pri
snovanju oblike avtomobila daje prednost estetiki in obcutkom, morda pa manj varnosti in
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tehnoloski izvedljivosti. InZenir za mehaniko je na drugi strani pod vplivom znizevanja
stroSkov izdelave in enostavnosti proizvodnje. Zaradi razli¢nih fokusov ekip v razvojnih
kolektivih, je v zadnjem casu vse bolj popularna uporaba produktnih vodij (ang. product
managers), ki skrbijo za usklajeno delovanje vseh deleznikov vpletenih v razvoj. Ce torej
privzamemo, da ima oblikovalec znanje, da oblikuje estetsko popoln izdelek, hkrati pa ima
inzenir znanje, da lahko naredi najbolj tehni¢no dovrsen izdelek, je naloga produktnega
vodje, da poskrbi, da bo na koncu izdelek ustrezal vhodnim zahtevam. Torej, da ga obdrzi
znotraj zastavljenih stroskov, da poskrbi za obvladovanje tveganj, povezanih z izdelkom in
da poskrbi, da se bo le-ta dobro prodajal. Zaradi usklajevanj celotne ekipe, je pogostokrat
ravno produktni vodja oseba, ki mora biti vpeta v vse faze razvoja izdelka, hkrati pa mora
obvladati metode in tehnike, ki jih je na doloceni stopnji razvoja smiselno uporabiti.

Poleg produktnih vodij je v interdisciplinarnin kolektivih postala pomembna vloga
projektnih vodij (ang. project managerjev). Ti skrbijo, da razvoj izdelkov poteka v skladu z
zastavljeno ¢asovnico in da so izpeljane vse faze, ki jih terja razvoj izdelka. Njihova vloga
je Se toliko bolj pomembna, ¢e eno izmed tveganj pri razvoju izdelka, predstavlja Casovnica
lansiranja na trg. Kot omenjeno, je njihova vloga zelo izrazita prav pri projektih, kjer je
uporabljena metodologija dizajnerskega razmisljanja. Zaradi pogostokrat nemogocega
planiranja ¢asovnice, je pomembno, da projektni vodje usklajujejo naloge vseh deleznikov,
Ki so vpleteni v razvoj izdelka, tj. inZenirjev, oblikovalcev, produktnih vodij in navsezadnje
tudi oddelkov, ki so vpleteni v prodajo in poprodajno podporo izdelkom. Tak pristop
razvijanja novih produktov je pogosto povezan s t. i. agilnimi metodami vodenja projektov,
med katere Stejemo denimo Scrum in Kanban.

Primer domacega podjetja, ki se razvoja novih izdelkov loteva z dizajnerskim razmisljanjem,
pri Cemer projektne faze koordinira z agilnimi metodami vodenja, je podjetje MESI.
Najpomembnejsi MESIjev produkt predstavlja interaktivni tablicni ra¢unalnik, namenjen
medicinski uporabi, ki ga lahko uporabnik (zdravnik, medicinska sestra ali drug zdravstveni
delavec) povezuje s kompatibilnimi diagnosti¢nimi napravami. Del razvoja novega izdelka
tako vedno predstavlja uporabniski vmesnik aplikacije na tablici, del pa razvoj diagnosti¢ne
naprave oziroma t. i. modula. Na primeru podjetja MESI je v nadaljevanju razlozena tudi
uporaba metode dizajnerskega razmisljanja v praksi.

2.1.2 Aplikacija v proizvodniji

Ocitno je, da je uporaba metode dizajnerskega razmisljanja pri oblikovanju novih izdelkov
namenjena predvsem temu, da bo izdelek kar najbolje potesil potrebe konénega kupca oz.
uporabnika, seveda znotraj razvojnih tehni¢nih omejitev.

Drugaéno vlogo igra v proizvodnih procesih, kjer je namenjena predvsem optimizaciji
procesov, zmanj$evanju napak in odpadka ter povecanju uc¢inkovitosti zaposlenih, kar naj bi
se manifestiralo v visji kakovosti izdelkov. V tem pogledu metoda deli sorodne cilje s
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pristopoma vitke proizvodnje in stalnih izboljsav (Kaizen) ter metode Sest Sigma. Se veg,
koncept dizajnerskega razmisljanja je pogostokrat sestavni del procesov izboljsav, ki jih
navedene metode zahtevajo.

Tako kot pri razvoju novih produktov namenjenih potro$nikom, pa tudi v proizvodnih
procesih dizajnersko razmisljanje v sredi$¢e svojega namena postavlja uporabnika. Najsi bo
to skladis¢nik, vilicarist, serviser ali proizvodni delavec. Pri oblikovanju resitve, ki bo
naslovila doloCenega delavca, se je treba vziveti v njegovo delovno okolje, izzive in
probleme. Delavec je namrec tisti, ki sprejema odlocitve. Te odlocitve lahko v najbolj grobi
razli¢ici razdelimo na dobre in slabe. V interesu vsakega podjetja je, da njegovi zaposleni
sprejemajo dobre oziroma pravilne odlocitve. Na odlocanje vsakega posameznika ima velik
vpliv okolje v katerem deluje, na okolje pa ima vpliv vodja ali manager. Zato naj bi ta
zasnoval tako okolje, ki vodi zaposlenega k sprejemanju dobrih odlocitev. To lahko vodja
doseze tako, da pri snovanju delovnega okolja ali delovne klime zac¢ne razmisljati kot
oblikovalec oz. tako nalogo dodeli multidisciplinarni ekipi, ki bo lahko razmisljala na tak
nacin. (Beshears & Gino, 2015)

Dober rezultat uporabe dizajnerskega razmisljanja pri vzpostavljanju vitke proizvodnje (ang.
lean manufacturing) je viden na primeru podjetja Bosch Rexroth in njihove mobilne
proizvodne celice. Glavni namen vitke proizvodnje je kar najboljse izkori$¢anje proizvodnih
dejavnikov z zmanjSevanjem stroSkov. Med slednje spada tudi zmanj$anje moZnosti napak
med sestavo, ki je v sledeGem primeru posledica povecanja uc¢inkovitosti in izboljSanja
ergonomije proizvodnih delavcev. Podjetje Bosch Rexroth je za uporabo v lastnih tovarnah
zasnovalo proizvodno celico, ki delavcu olajSa delo v proizvodnji. Celica je zasnovana v
obliki ¢rke U, kar zagotavlja enostavno dostopnost z vseh strani, hkrati pa celica nima ostrih
robov, kamor bi se lahko delavci zataknili z delovno haljo, se udarili itd. Celico lahko
enostavno prestrukturirajo ali prestavijo v le nekaj trenutkih, saj je ta na kolesckih, tako da
jo delavci lahko enostavno prevazajo in spajajo z ostalimi celicami v tovarni. Celica stoji na
tankih nogah, tako da je delovno obmocje tudi pod njo pregledno. Vsaka izmed celic vsebuje
tudi tablo, na kateri so vse potrebne informacije, ki jih mora zaposleni na enoti poznati.
Zraven so pritrjene police z orodjem, ki hkrati sluzijo kot edini odlagalni prostor v delovnem
avtomatiziran. Bosch je svetovni gigant, zato se zaveda pomena malenkosti, ki lahko
vplivajo na zadovoljstvo njihovih zaposlenih in posledi¢no tudi strank. (Rexroth Bosch

Group, 2009)

Koncept dizajnerskega razmisljanja ima veliko vzporednic tudi z metodologijo Sest sigma.
Metodologija Sest sigma se osredotoCa na izboljSevanje procesov na nivoju celotne
organizacije, pogokrat pa tudi zgolj na izboljSave posameznih podrocij, npr. proizvodnih
procesov. Sest sigma v svoje bistvo gradi okoli predpostavke, da so napake v izdelkih zelo
drage. Manj kot je napak, manj je stroskov in visja je lojalnost kupcev. Osnovni cilj
metodologije Sest sigma je uvedba ukrepov, ki se osredoto€ajo na optimizacijo procesov in
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zmanjSevanje Stevila napak. Pri tem velja pozornost nameniti podobnostim med fazama
metodologij $est sigma in dizajnerskega razmisljanja. Sest sigma se v osnovi deli na dve
pod-metodologiji, to sta DMADV in DMAIC. Pogosteje se uporablja slednjo, pri ¢emer
kratica DMAIC pomeni faze procesa izboljsav. Te so:

- definirati (ang. define),

- meriti (ang. measure),

- analizirati (ang. analyse),
- izboljsati (ang. improve),

- nadzorovati (ang. control) (Vrckovnik, 2008).

Tako kot to predvidevajo razli¢ni modeli dizajnerskega razmisljanja, je tudi tukaj moc¢
opaziti poudarjanje definicije in analize problema ter sprotnih izboljsav. Tudi dober snovalec
proizvodnega okolja, obi¢ajno je to vodja kakovosti, se bo pri naslavljanju problemov v
proizvodnji zavedoma, ali pa tudi ne, naslonil na principe dizajnerskega razmisljanja.

2.1.3 Aplikacija v trzenju

Ceprav imata trzenje in koncept dizajnerskega razmisljanja veliko skupnega, pa njuna
skupna zgodovina ni obsezna. Koncept dizajnerskega razmisljanja je najpogosteje
uporabljen na podro¢jih strojniStva, razvoja novih produktov in managementa inovacij.
Trzenje na drugi strani predstavlja podrocje, ki v glavnem spada pod management podjetja.
Ce je dizajnersko razmisljanje koncept, ki izhaja iz mocne inovacijske in inzenirske kulture,
katere kombinacijo so izpopolnila garazna podjetja Silicijeve doline, pa je trzenje
pogostokrat videno kot nujno zlo in ne kot pomembno strateSko orodje. (Reinecke, 2016,
str. 151) Navkljub takSnemu razmisljanju pa lahko med svetovoma trzenja in koncepta
dizajnerskega razmisljanja najdemo mnogo podobnosti. Brown (2008, str. 63) za dizajnersko
razmi$ljanje pravi, da je proces, ki od razvojnih ekip zahteva, da namesto izboljsav ze
obstoje¢ih produktov, ki so namenjene le pospeSevanju prodaje, razvijajo ideje, ki bodo
naslovile dejanske probleme uporabnikov. Ta razlaga se v veliko tockah ujema z definicijo
trzenja, ki jo je je na svoji spletni strani objavila Ameriska organizacija za trzenje (American
marketing Association - AMA): “Trzenje je aktivnost, nabor procesov ustvarjanja,
komuniciranja, izvajanja in izmenjave dejavnosti, ki so koristne za stranke, partnerje in
druzbo na splosno”. (AMA, 2020)

Podobno kot mnogi avtorji za koncept dizajnerskega razmisljanja trdijo, da je bolj nacin
vodenja podjetja, kot metodologija oz. proces. Tudi Reinecke (2016) pravi, da trZzenja ne
dojema zgolj kot proces planiranja in uporabe trzenjskih orodij, pa¢ pa kot nafin vodenja
podjetja, ki mora biti podprt in implementiran s strani vseh zaposlenih v podjetju.
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Eno najpogosteje uporabljenih podrocij dizajnerskega razmisljanja v trzenju je oblikovanje
trzne strategije in oblikovanje celostne izkus$nje z blagovno znamko (ang. brand experience),
ki predstavlja eno najpomembnejSih diferenciacijskih tock v primerjavi s konkurenco.
(Karjalainen & Snelders, 2010) Slednje obi¢ajno vodi do poudarjanja oblikovnega jezika
znamke, ki se manifestira v oblikovanju produktov, embalaZe in celostne grafi¢ne podobe
znamke. (Henderson, Giese & Cote, 2004) Celostno razumevanje procesa dizajnerskega
razmiSljanja lahko zato klju¢no pripomore v procesih oblikovanja trzenjske strategije. Kadar
so odlocevalci in oblikovalci vpeti v procese oblikovanja, kot je denimo mozgansko
viharjenje (ang. brainstorming) ali oblikovanje konceptov za novo kampanjo ali embalazo,
je pomembno, da se ne oddaljijo od oblikovne strategije blagovne znamke. Na tak nacin ze
v osnovi zmanj$ajo neskoncno Siroko polje idej in izbirajo zgolj med tistimi, ki so ustrezne
za blagovno znamko. (Chen & Venkatesh, 2013)

Pri oblikovanju primerne ideje v trzenju je torej uporaba koncepta dizajnerskega
razmi$ljanja smiselna. Tako kot pri snovanju novega produkta, lahko v razvojni fazi tudi
trzniki preizkusajo razli¢ne koncepte trznih strategij, oblik in dizajnov embalaz, logotipov
itd. Tako kot razvojniki novih izdelkov, pogostokrat tudi trzniki svoje ideje preizkusajo tako
z realnimi kon¢nimi uporabniki, kot tudi z uporabo interno sestavljenih testnih ekip, ki jih
lahko sestavljajo zaposleni v podjetju ali pa povabljeni sodelujoci, npr. fokusne skupine.

Trzenje in uporaba koncepta dizajnerskega razmisljanja se tako pogostokrat prepletata in sta
celo v odvisnosti drug od drugega. Enega najbolj ilustrativnih primerov takSnega razmerja
spet predstavlja podjetje Apple, ki je na podlagi oblikovnega jezika svojih produktov
zarisalo tudi celostno izkus$njo blagovne znamke. Ta se odraza tako v celostni grafi¢ni
podobi podjetja, pakiranju izdelkov in v izgledu njihovih trgovin. Na tak nacin se je Apple
ze vec kot 20 let nazaj odmaknil od tradicionalnega oblikovnega in oglasevalskega sloga
ostalih konkurentov racunalniske industrije.

V Sloveniji dober primer blagovne znamke, ki razvoj produktov povezuje s trzno strategijo,
predstavlja podjetje Elan. Slednje je skladno z uvedbo nove trzne strategije leta 2016, pod
imenom “Always Good Times” spremenilo tudi zasnovo produktov (tj. smuci in smucarske
opreme), ki so tako postali namenjeni predvsem dozivljanju neponovljive zabavne izku$nje
na snegu. Na tak nacin se Zelijo v podjetju Elan odmakniti od tradicionalnega poloZaja na
trgu, Kjer so se do nedavnega borili s skoncentrirano konkurenco, ki promovira adrenalinsko,
individualno izku$njo smucarja, ki pa nima prav veliko s smucarskim dnevom povprecnega
kupca njihovih smuci.

Podoben primer gre najti pri japonskem proizvajalcu kolesarskih komponent, Shimanu. Leta
2004 je podjetje zaznalo padec prodaje v segmentu najviSje rangiranih komponent,
namenjenim gorskim in cestnim kolesom. Ker se je podjetje od svojih zacetkov zanaSalo na
svoje tehnoloske inovacije, ki najve¢jo konkuren¢no prednost prinasajo ravno v najvisjem
delu produktne linije, so poizkusili predvideti naslednji trend v tem segmentu koles. Pri
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Shimanu so predpostavljali, da bodo to kolesa vi§jega cenovnega razreda, ki bodo
navdusevala premozZnejSo generacijo kolesarjev, starih med 40 in 50 let, zato so se odlo¢ili,
da svojo predpostavko bolje razis¢ejo. K sodelovanju so povabili agencijo IDEO in
oblikovali ekipo, ki so jo sestavljali tako Shimanovi kot IDEO-vi zaposleni. Ekipa se je
odlocila, da se ne bo osredotocila zgolj na visji cenovni razred koles, temve¢ bo raje raziskala
zakaj 90% odraslih ameri¢anov ne vozi koles. EKipa je raziskavo naredila z vsemi tipi
potencialnih kolesarjev in ugotovila, da ne kupujejo in vozijo koles zaradi strahu pred
nakupom, kompleksnostjo komponent in zapleteno izbiro. Pri tem jim ni v pomo¢ niti prevec
specializirano osebje v kolesarskih trgovinah, ki jim ne zna enostavno razloziti razlik med
posameznimi modeli. Tak vpogled v $irsi del pasivne kolesarske skupnosti, kot so jo sprva
predvidevali pri Shimanu, je razkril precej $irSi bazen potencialnih uporabnikov njihovih
komponent. To je Shimano na koncu vodilo k razvoju popolnoma novega, drugac¢nega tipa
komponent, kot so sprva predvidevali. Namesto drastinih sprememb v vrhu njihove
produktne linije, so se osredotocCili na razvoj nove linije izdelkov, ki je bila namenjena
najenostavnejs$im kolesom. Tako imenovana “coaster” kolesa so imela samo tri prestave, le
vzvratno zavoro (ang. coaster), opremljena pa so bila z udobnimi sedezi in trpeznimi
komponentami. Socasno z razvojem novih komponent, so se pri Shimanu in partnerskimi
proizvajalci koles, odloc€ili za novo oglasevalsko in prodajno strategijo, ki je temeljila na
tem, da kupci v trgovinah niso cutili nelagodja pri izbiranju novega kolesa. Hkrati so razvili
blagovno znamko, ki je kolesarjenje s “coaster” kolesi oglasevala kot nov nacin uzivanja
zivljenja. (Brown, 2008)

2.1.3 Uporaba v drugih sektorjih

Kljub temu, da so prednosti uporabe koncepta dizajnerskega razmisljanja najbolj ocitne pri
razvoju novih izdelkov ali storitev in jih je zato najpogosteje mo¢ zaslediti v zasebnem
sektorju, pa lahko popularnost metode opazimo tudi v vse vecji uporabi v vladnih in
neprofitnih organizacijah. Hitrost in kompleksnost druzbenih, politi¢nih in ekonomskih
sprememb v javnem sektorju, podobno kot v gospodarstvu zahteva identifikacijo optimalnih
reSitev, ki naslavljajo perece druzbene probleme. (Allio, 2014) Raziskave kazejo, da je
sposobnost inoviranja organizacij javnega sektorja v veliki meri omejena na prilagajanje in
optimizacijo obstojecih administrativnih postopkov, manj pa so tovrstne organizacije
dovzetne za vpeljevanje novih storitev in uvajanje ve¢jih sprememb, ki bi prinesle bolj
prepoznavne izboljsave. (Eggers & Singh, 2009) Predloge za izboljsave v javnih
organizacijah obi¢ajno delegira vodstvo, v¢asih tudi zaposleni, redkeje pa so izboljsave plod
neposrednega sodelovanja z javnostjo, gospodarstvom ali ostalimi delezniki. Pobude za
izboljsave so tako vodene s strani izoliranih posameznikov, resni¢ni namen in uspeh pa sta
v veliki meri odvisna predvsem od njihove samoiniciativnosti in odlo¢evalske moci Tako na
politi¢ni, organizacijski, kadrovski, vodstveni, najbolj pa na ravni komunikacije s
prebivalstvom, se zdi, da je javni sektor omejen z neStetimi ovirami, ki upocasnjujejo
inovacije. Ce k temu pristejemo $e pomanjkanje ozaves§&enosti zaposlenih in neusobljenost,
predvsem pa nepripravljenost za delo z metodami, ki jih zahteva sistemati¢na raba koncepta
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dizajnerskega razmisljanja, dobimo sliko, ki jo navsezadnje pogostokrat spremljamo tudi v
Sloveniji.

Da bi se vladne organizacije izvile iz kr¢a, ki upocasnjuje njihovo stopnjo inovativnosti, Se
v strokovni literaturi omenja vse vecje spodbujanje inoviranja znotraj javnega sektorja,
predvsem s t. i. laboratoriji za inovacije (ang. innovation labs) ali inkubatorji, ki so bodisi
ustanovljeni, bodisi podprti s strani javnih sluzb. Kljub razli¢nim oblikam in namembnostim,
je temeljni namen laboratorijev in inkubatorjev sveza oblika sodelovanja med vladnimi
organizacijami in drzavljani.

Eden prvih javnih laboratorijev za inovacije je bil leta 2002 ustanovljen na pobudo
takratnega Minstrstva za gospodarstvo na Danskem, kot del iniciative za zmanj$anje
administrativnih ovir v danskem gospodarstvu. Laboratorij je danes namenjen predvsem
pridobivanju informacij, s pomocjo katerih lahko javne sluzbe izbolj$ajo svoje razumevanje
potreb prebivalstva in gospodarstva, hkrati pa tudi boljSemu sodelovanju med vladnimi
sluzbami. Za enega najuspesnejsih projektov MindLaba velja akcija “Away with the Red
Tape”, ki je v center oblikovanja postavila “drzavljana”. V omenjeni akciji so v MindLabu
opravili tri $tudije, znotraj katerih so preucevali in intervjuali mlajSe drzavljane o njihovem
pogledu na takratne uradne postopke. Med intervjuance so spadali davéni zavezanci, mlajsi
od 30 let, mladi podjetniki in mlade Zrtve nesre¢ na delovnem mestu, torej skupine
uporabnikov, ki so imele veliko opravka z izpolnjevanjem uradnih obrazcev. Na tak na¢in
so identificirali pere¢e tocke mladih drzavljanov, med katere so spadali predvsem
nerazumljiva poro€ila o dohodnini, frustrirajoe izpolnjevanje nepreglednih spletnih
obrazcev in nejasna pojasnila javnih usluzbencev. Na podlagi informacij, ki so jih dobili
preko pogovorov, so v MindLabu pripravili idejne resitve, ki naj bi zmanjsale efeket rdecega
traku med vladnimi sluzbami in drzavljani. To jim je na koncu uspelo z opustitvijo papirnatih
obrazcev in njihovo digitalizacijo, pri ¢emer je treba omeniti, da so velik del razvoja
namenili tudi izdelavi razumljivega in uporabniku prijaznega vmesnika, ki uporabnika vodi
skozi razumljiv proces izpolnjevanja obrazcev. (Carstensen & Bason, 2012)

Uspeh danskega laboratorija za inovacije je navdihnil tudi nekatere javne sluzbe v ostalih
drzavah in po vzoru MindLaba so leta 2009 v Avstraliji odprli pilotski program DesignGov,
katerega produkt je tudi platforma Design System. Gre za odprtokodno platformo, katere
namen je aktivno in neprekinjeno sodelovanje vladnih sluzb in proaktivnih drzavljanov pri
oblikovanju drzavnih spletnih strani, platform in obrazcev. Na tak nacin Zelijo pri avstralski
vladi omogociti drzavljanom, da neposredno izrazijo in celo ustvarijo svojo vizijo orodij, Ki
Jim omogocajo interakcijo z vladnimi sluzbami, s ¢imer jasno sledijo enemu glavnih vodil
dizajnerskega razmiSljanja “ne ustvarjati za ljudi, temve¢ z njimi”. (Design System
Australia, 2019)

Spodbujanje inoviranja na ravni drzave torej ni ve¢ eksoti¢na tematika, pa¢ pa se v razvitih
drzavah sistemski na¢in dela z metodami dizajnerskega razmisljanja vse bolj uveljavlja. Med
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najuspesnejSe vladno ustanovljene laboratorije za inovacije lahko tako poleg danskega in
avstralskega pristejemo tudi britanski Nesta Public Service Lab, francoski La 27 Region,
nizozemski Kennisland, kanadski MaRS itd. (Pub Collab, 2013)

Tako kot v javnem sektorju, se metodologije dizajnerskega razmisljanja vse bolj posluzujejo
tudi v dobrodelnih organizacijah. Tako je naslanjanje na metodologijo postalo eno glavnih
vodil fundacije Good Things, ki se zavzema za boljSo integracijo in poznavanje digitalnih
tehnologij v druzbi. (Good Things Foundation, 2019)

Se eno podrogje, kjer je uporaba dizajnerskega razmisljanja lahko obrodi vidne sadove, je
Solstvo. Yeager in drugi (2016) so metodologijo dizajnerskega razmiSljanja uporabili v
Studiji, v kombinaciji s psiholosko teorijo pri pripravi motivacijskega gradiva za uéence, ki
prehajajo iz osnovne Sole v srednjo Solo. Pri pripravi gradiva so se vziveli v ucence, ki pri
dolocenih predmetih belezijo slabse uspehe in zaradi tega do ucenja predmetov razvijajo Se
ve¢ji odpor, kar se odraza v vse slabsih rezultatih. Podobno kot pri resevanju ostalih
problemov, je tudi tukaj osnovni pogoj za uspesno reSevanje problema, dobro teoreticno
poznavanje tehni¢nih resitev in orodij, ki so nam na voljo, v tem primeru priprave u¢nega
gradiva. Da bi pripravili kakovostno u¢no gradivo, ki bo pritegnilo zanimanje in motivacijo
ucencev, je potrebno vzivljanje v njihovo videnje problemov. Nujna je torej kombinacija
tehni¢nega znanja in oblikovnega pristopa. (Razzouk & Shute, 2012) Glavni namen
raziskave, ki so jo opravljali Yeager in sodelavci, je bil ugotoviti zakaj se ucenci otepajo
ucenja predmetov, pri katerih imajo teZave, namesto, da bi se jim posvetili Se bolj, cilj pa to,
da njihovo motivacijo izbolj$ajo s pomocjo motivacijskega ucnega gradiva. Pri razvijanju
ucnega gradiva so pripravili ve¢ razli¢ic z drugace predstavljeno vsebino in opazovali odziv
ucencev na doloceno razlicico. Pri nadaljnjem razvoju so upostevali stvari, ki so bile
ucencem vsec, nepriljubljene resitve pa so zavgrli. Na tak nacin so prisli do optimalne resitve
znotraj tehni¢nih omejitev, Ki S0 jo na koncu primerjali s staro verzijo gradiv. Nova verzija
gradiva je morala zadostiti dvema kriterijema: prvi¢, u¢encem je morala biti bolj vSe¢ kot
prvotna verzija in drugi¢, morala je izboljsati u¢ni uspeh ucencev. Z novim gradivom so
izboljsali u¢no pripravo ucencev na izpite, spremenili so njthov odnos do ucenja, razen tega
pa so dosegli tudi izboljSanje ocen pri sicer uéno manj uspesnih uc¢encih. (Yeager in drugi,
2016)

Uporabo koncepta dizajnerskega razmiSljanja v uc¢nih procesih lahko vse pogosteje
zasledimo tudi v visokem Solstvu. Kot primer podro¢ja kjer je uporaba takega nacina
poucevanja Se posebej smiselna, Zupan in Svetina Nabergoj (2014) omenjata primer
poucevanja in razvijanja podjetniStva. Slednje je podrocje, kjer dobro poznavanje teorije ni
nikakr§no zagotovilo za uspeh, hkrati pa zahteva veliko mero samoiniciativnosti,
kreativnosti in poguma. Zato je treba izobrazevalni pristop nadgraditi z metodami, ki
zagotavljajo pridobivanje specifi¢nih znanj in kompetenc. (Izquierdo & Deschoolmeester,
2010) Navkljub temu, da ima poucevanje podjetnistva dolgo zgodovino, zanj ne obstajajo
splosno sprejeti okviri in cilji u¢nega procesa, zato je Se toliko bolj presenetljivo, da so Si
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obstojeci ucni programi tako zelo podobni. (Katz, 2003) Dizajnerski pristop velja za eno
najobetavnejSih metodologij pouc¢evanja podjetnistva, kar se odraza tudi na njegovi vse vecji
pedagoski in raziskovalni veljavi. (Zupan & Svetina Nabergoj, 2014)

2.2 Donosnost nalozbe (ROI) koncepta dizajnerskega razmisljanja

Kadar je koncept dizajnerskega razmisljanja znotraj organizacije uporabljen kot orodje, je
potrebno na neki tocki oceniti donosnost nalozbe v implementacijo koncepta. Pri oceni
stroSkov ne gre zanemariti stroSkov, ki nastanejo v povezavi z izobraZzevanjem zaposlenih,
Casa, ki je namenjen takSnemu nacinu razvoja projektov, potencialni vpeljavi drugaénih
nacinov vodenja tak$nih projektov (npr. agilno vodenje), orodij, prostorov ipd. Drugace je
na strani doprinosa dizajna, kjer je vrednost tega tezko oceniti.

Kania in Bacon (2005) pravita, da mora dober sistem merjenja donosnosti nalozbe
odgovoriti na tri klju¢na vprasanja:

- kaksen je donos na vlozena sredstva,
- kaj je vplivalo na dosezeno donosnost,

- kako lahko donosnost izboljsamo.

Donosnost nalozbe je torej treba meriti, da ima organizacija ¢im bolj jasno sliko o tem ali
vpeljana metoda (nalozba) izpolnjuje zeleni cilj.

Liedtka (2010) pravi, da vodstvo podjetja na vrh svojih vrednot najpogosteje uvrsca
stabilnost in kontrolo, in s tem ciljem tudi zasnuje in vodi organizacijo. Nejasnost in
negotovost sta nezazeleni stanji. To je diametralno nasproten nacin razmisljanja
oblikovalcev, ustvarjalcev, zato Liedtka pravi, da je treba donosnost metode dizajnerskega
razmiSljanja spremljati skozi prizmo treh kazalnikov:

- identificirati je treba najbolj uspesSne prakse, ki so posledica uporabe metode
dizajnerskega razmisljanja,

- raziskati je treba povezavo med identificiranimi praksami in razvojnim procesom,

- ocenti je treba doprinos vrednost dizajnerskega razmisljanja na podlagi izboljSanja

inovacijskih rezultatov.

Vodstveno razmis$ljanje namre¢ deluje analiti¢no in zahteva kvantitativne dokaze o tem, da
je organizacija dosegla zastavljene cilje. Mnogo velikih podjetij pravi, da zaradi tak$nega
razmis$ljanja inoviranje za njih predstavlja veliko teZavo. (Strategy Business, 2012) Lawson
in Samson (2001) pravita, da je to posledica osredotocenosti na kratkoro¢en dobicek hitre
rezultate. Z opazovanjem donosnosti uporabe koncepta dizajnerskega razmiSljanja
organizacije dobijo vpogled in razumevanje v to ali se jim je uporaba metode obrestovala.
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Ce je vodstvo s prikazanimi podatki zadovoljno, to lahko predstavlja pozitiven premik v
smeri nadaljnje uporabe in implementacije dizjanerskega razmi$ljanja v strukturo
organizacije.

2.2.1 Identifikacija ciljev uporabe dizajnerskega razmisljanja

Kljub temu, da je v zadnjih letih postala implementacija dizajnerskega razmisljanja in
dizajnerske kulture v strukturo podjetij zelo popularna, pa je strokovna literatura na temo
ocenjevanja donosnosti metode in dizajna nasploh, skopa. Vzrok za to se utegne skrivati v
7e omenjenem dejstvu, da je izolacija dobrobiti, ki so neposredna posledica implementacije
dizajnerskega naCina razmisljanja in dizajna na sploh, tezavna. Na drugi strani se odpira
vpraSanje motiva zaposlenih, da ocenijo donosnost metode. Ta je v podjetja nemalokrat
vpeljana postopoma, skozi pilotske projekte, ki so ze v osnovi namenjeni eksperimentiranju
in imajo za to ze dodeljena sredstva, katerih donosnost ocenjujejo skozi §irSo prizmo.

Rauth, Carlgren in Elmquist (2014) pravijo, da imajo podjetja razlicna pri¢akovanja od
implementacije dizajnerskega ramziSljanja, saj to z razli¢no intenziteto vpeljujejo na
razli¢nih nivojih delovanja podjetja. Od svojih zaposlenih imajo tudi druga¢na pricakovanja
glede uporabe metode. Na tem mestu zato velja omeniti t. i. oblikovalsko lestev, ki jo je
oblikoval The Danish Design Centre. (Danish Design Centre, 2015) Oblikovalska lestev
opisuje $tiri nivoje zrelosti dizajna, ki so kljuéni za ocenjevanje implementacije le-tega v
podjetja:

- neuporaba dizajna,
- dizajn kot eden od elementov dajanja podobe izdelkom,
- dizajn kot integriran proces v podjetju,

- dizajn kot klju¢na strategija v poslovnem modelu podjetja.

Podobno, integracijo dizajna znotraj podjetij, glede na cilje deli t. i. preglednica dizajnerskih
ciljev (ang. Design Value Scorecard), ki jo je oblikoval Design Management Institute. Ta
dizajn v organizaciji ocenjuje na skali od “ad hoc” implementacije do integriranega,
vzpostavljenega procesa v podjetju, glede na tri nivoje zrelosti uporabe dizajnerskega

razmiSljanja:

- Uporaba dizajnerskega razmisljanja pri razvoju in izvedbi izdelka (dizajn skozi
prizmo estetike in funkcionalnosti),
- uporaba dizajnerskega razmi$ljanja na nivoju celotne organizacije (dizajn skozi

prizmo povezovanja in komunikacije v podjetju),
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- Uporaba dizajnerskega razmisljanja kot strateski poslovni model. (Design

Management Institute, 2013)

Matrika zrelosti dizajna v organizaciji, kot jo je sestavila oblikovalska agencija Artefact,
opredeljuje 5 stopenj integracije dizajnerskega razmisljanja (zacetna, usvojena, upravljana,
integrirana, dizajnersko naravnana), s katerimi ocenjuje 5 podrocij dizajna v organizaciji. Ta

SO:

- empatija; zrelost organizacije pri razumevanju svojih uporabnikov,

- obvladovanje dizajna; zrelost organizacije pri uporabi dizajnerskega razmisljanja,

- vodenje; zrelost organizacije pri spodbujanju uporabe dizajnerskega razmisljanja,

- izvedba; zrelost organizacije pri izvedbi dizajnerskega razmisljanja glede na odzive
trga,

- vpliv; zrelost organizacije pri uporabi dizajnerskega razmisljanja v odnosu do

okolja v katerem deluje. (Artefactgroup, brez datuma)

Vsa naSteta orodja za ocenjevanje integriranosti in uporabo dizajnerskega razmisljanja
obravavajo na razli¢nih nivojih organizacije, od perifernih pa vse do strateskih in vodstvenih
funkcij. Taksno ocenjevanje organizaciji lahko najprej pomaga razjasniti do kam uporaba
metode lahko sega in kje lahko z uporabo metode zastavi svoje cilje. Slednji so odvisni od
podro¢ja delovanja organizacije, od trga na katerem se nahaja, od njene velikosti,
navsezadnje pa tudi od vizije vodstva. Kljub temu, da nasteta orodja jasno kazejo na povsem
razli¢no vlogo in vpliv dizajna v organizacijah, pa so jih dosedanji poizkusi ocenjevanja
donosnosti metode dizajnerskega razmisljanja prakticno prezrli. (Bjorklund, Hannukainen
& Manninen, 2018)

O tem piSeta tudi Nagy in Ruzzier (2013), ki na podlagi znane literature izpostavljata tri
pogleda korelacije inovacijske uspesnosti podjetja z rezultati podjetja. Prvi pogled
obravnava cilj krepitve konkuren¢nega polozaja podjetja v primerjavi s konkurenco, tj. trzna
uspesnost, kjer sta rast in donosnost odvisni predvsem od ohranjanja konkurenc¢ne prednosti
pred ostalimi tekmeci. Drugi pogled izpostavlja vpliv inovacij na dobi¢konosnost podjetja.
Tretji pogled obravnava vpliv inoviranja na upravljanje podjetja, kjer naj bi imele inovacije
velik vpliv na organizacijske spremembe znotraj podjetij. Na te naj bi vplivale predvsem s
povecevanjem fleksibilnosti odzivanja na nove zahteve trga. Podobno kot zgoraj opisani
modeli, avtorja metodo USI (od uporabnika spodbujeno inoviranje), ki je tesno povezana s
konceptom dizajnerskega razmis$ljanja, opisujeta kot vecdimenzionalni konstrukt, ki ga
sestavljajo tri dimenzije:
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- Usmeritev podjetij po nacelih dizajnerskega razmisljanja,
- organizacija dela,

- uporabnikom naravnane metode in aktivnosti

Ne glede na to na katerem organizacijskem nivoju torej zeli organizacija vpeljati model
dizajnerskega razmisljanja in ne glede na to v kak$ni meri, je pomembno, da pred tem pozna
cilje, ki jih s tem zeli doseci. Pri tem so ji lahko v pomo¢ zgoraj opisani koncepti, ki vodstvu
najprej razjasnijo nivoje in obseg koristi, ki jih uporaba koncepta lahko prinese. Zavedanje
tega je lahko dobra zacetna toCka na kateri zacne vodstvo oblikovati cilje in strategijo
implementacije dizajnerskega razmisljanja.

2.2.2 Ocenjevanje stroskov, dobrobiti in donosnosti

Dizajn in stvari, ki so posledica dobrega dizajna, je tezko osamiti in jih obravnavati loeno.
British Design Council se je zato dizajna lotil na drugacen nacin, in sicer preko dveh veéjih
raziskav, ki so ju v Veliki Britaniji izvedli v letih 2005 in 2007. Prva, imenovana “The
Design Council National Survey of Firms 2005 je potekala v obliki vprasalnika, ki so ga
poslali 1500 podjetjem, z najmanj desetimi zaposlenimi v Veliki Britaniji. Na vprasalnik so
odgovarjali vodilni zaposleni v podjetjih. Med 1500 podjetji so identificirali 250 podjetij,
pri katerih je intenzivnejSa implementacija rabe dizajna neposredno vplivala na
konkurencnost, trzni delez in povecanje Stevila zaposlenih. Identificiranih 250 podjetij so
oznadili kot dizajnersko ozavescena podjetja (ang. Business Design Alert). Do slednjih so v
British Design Councilu pristopili $¢ enkrat in iz dodatnih pogovorov z managerji teh
podjetji prisli do naslednjih ugotovitev:

- Verjetnost, da so dizajnersko ozavescena podjetja v zadnjem obdobju razvijala nov
izdelek je dvakrat ve¢ja v primerjavi z ostalimi podjetji.

- Dizajnersko ozavescena podjetja dvakrat bolj vrednotijo doprinos dizajna od ostalih
podejetij.

- Dizajnersko ozaveScena podjetja v primerjavi z ostalimi podjetji namenjenjajo
dvakrat vec sredstev za dizajn.

- Dizajnersko ozaveScena podjetja veckrat najemajo ali implementirajo oblikovalske
storitve.

- Dizajnersko ozavescena podjetja so obicajno proizvodna podjetja.

Kot najvecji motiv za implementacijo dizajna in dizajnerskega ramzisljanja so v dizajnersko
ozavescenih podjetjih identificirali Zeljo po razvijanju inovativnih izdelkov in storitev. Med
dodatne razloge za uporabo dizajna so managerji teh podjetij izpostavili Se razvoj izdelkov
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in storitev visje kvalitete ter visjo dodano vrednost, ki jih taki izdelki in storitve nudijo
njihovim strankam.

Da podjetja dosezejo zastavljene cilje, je potrebna tudi implementacija dizajna in dizajnerske
kulture v podjetje. Kot je omenjeno v poglavju 2, enega tak$nih ukrepov predstavlja
postavitev oblikovalca med visje vodstvene delavce. To z glediS¢a ocenjevanja stroSkov
prinasa vsoto njegove place, ki bi jo v vsakem primeru dobival drug vodstveni delavec na
tej poziciji. Bolj izrazitega izmed stroSkov vpeljevanja dizajnerske kulture v podjetje
predstavljajo izobrazevanja zaposlenih. Skoraj polovica izmed 250 dizajnersko ozavescenih
podjetij svoje zaposlene vsaj enkrat poslje na izobrazevanje. Po podatkih raziskave ta
Britanska podjetja v povprecju letno porabijo 187 000 £ za izplacila pla¢ zaposlenim na
podrocju dizajna, dodatno pa 48 000 £ za zunanja svetovanja na tem podro¢ju. Na podlagi
omenjenih raziskav so v kon¢nem porocilu zakljucili, da ima dizajn posreden in neposreden
vpliv na povecanje prodaje, dobicka, prihodkov in rasti podjetja. Implementacija dizajna kot
enega kljucnih dejavnikov pri razvoju produktov in storitev pa prinasa konkuren¢no
prednost.

Na to, da je prikazovanje donosnosti metode dizajnerskega razmisljanja znotraj organizacije
zelo kompleksna naloga, opozarjajo tudi Rauth, Carlgren in EImquist (2014). Ena od glavnih
nalog pri celostni implementaciji dizajnerskega razmisljanja znotraj podjetja je pridobivanje
naklonjenosti vodstva, ki pa ni naklonjeno tveganju in eksperimentiranju. Zato ena glavnih
nalog pri implementaciji dizajnerskega razmisSljanja pogostokrat postane legitimizacija
metode, skozi prizmo njenih pozitivnih uéinkov. Te je tezko pretvoriti v kvantitativne
kazalnike, kar so izpostavili tudi intervjuani vodstveni delavci v raziskavi, ki so jo opravili
Rauth, Carlgren in EImquist (2014). Navkljub temu so nekateri intervjuanci povedali, da
obstajajo drugi nacini prikaza pozitivnih u¢inkov implementacije metode, ki se lahko kazejo
skozi kazalnike, kakrSna sta zadovoljstvo zaposlenih in zadovoljstvo uporabnikov.

Na podoben, a nadrobnejsi nacin ocenjevanja dobrobiti uporabe dizajnerskega ramzi$ljanja,
razdelajo Bjorklund, Hannukainen in Manninen (2018), ki so kot osnovo za ocenjevanje
doprinosov dizajnerskega razmisljanja uporabili zgoraj omenjeno oblikovalsko lestev.
Avtorji ocenjevanje dobrobiti vpeljave dizajnerskega razmisljanja obravnavajo na Stirih
nivojih oblikovalske lestve, pri ¢emer pa merilnike uspesnosti delijo na zunanje in notranje.
Slednje se navezujejo na metrike, ki izhajajo iz finan¢nih izkazov, vrednosti podjetja,
konkuren¢nosti, rasti itd. ter na metrike, ki se naslanjajo na podatke, ki jih podjetje dobi
preko uporabnikov (ankete, zvestoba uporabnikov, pohvale uporabnikov itd.). Kot tretji
indikator eksternih dobrobiti so to Se nagrade in vstop na nove trge. Med interne merilnike
uspesnosti metode dizajnerskega razmisljanja avtorji navajajo indikatorje dizajna (Stevilo
zaposlenih oblikovalcev v podjetju v primerjavi z ostalimi funkcijami, $tevilo projektov v
razvoju, Stevilo dokonc¢anih idej itd.), rezultate projekta (¢as od ideje do lansiranja na trg,
prihranek stroskov, donosnost projekta itd.), razvojni proces (Stevilo testiranj z uporabniki,
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Stevilo prototipov, sodelovanje med ekipami itd.) ter povratne informacije zaposlenih
(zadovoljstvo zaposlenih, motivacija zaposlenih, empatija zaposlenih itd.).

Tabela 1: Metrike vpliva dizajna na razlicnih nivojih organizacije po Design Ladder

NIVO 2 . .NIVO 4‘ .
- NIVO 3 Dizajn kot klju¢na
. . NIVO 1 Dizajn kot eden od L . . .
Merilniki uspesnosti L . Dizajn kot integriran proces v strategija v
Neuporaba dizajna elementov dajanja e
. podjetju poslovnem modelu
podobe izdelkom o
podjetja
Finan¢na Primerjava z ostalimi - Prodaja podjetja - Trzna vrednost podjetja
uspesnost in oblikovalsko - Prihodki podjetja - Donosnost rasti podjetja
vrednost podjetja | usmerjenimi podjetji: . D0nps_nost (RO
o podjetja
- Primerjava
vrednosti delnic
- Rast prodaje
- Prevzemi
Zunanji obli_ko_\{alskih
godjetu
- Stevilo inovacij
Uporabniski - Zadovoljstvo - Vsebinska vrednost
odzivi uporabnikov podjetja za uporabnike
- Uporabniski odzivi - Zvestoba blagovni znamki
- Konverzija
Ostalo Nagrade za oblikovalske Vstop na nove trge
dosezke
Indikatorji - Razmerje med - Stevilo projektov Nivo senioritete
dizajna v oblikovalci in - Stevilo dokonéanih idej dizajnerskih pozicij
podjetju ostalimi - Stevilo dizajnersko v podjetju
zaposlenimi usposobljenih ljudi
- Sredstva
namenjena dizajnu
Rezultati - Prihranki pri - Donosnost novih
projekta razvoju projektov
- Cas od ideje do - Inovativnost in dodana
lansiranja na trg vrednost novih izdelkov
- Uporabnost novih
Notranji izdelkov
Rezultati v - Odzivi zaposlenih - Sodelovanje v
razvoju - Stevilo interakcij z ekipi
uporabniki - Efektivnost
- Stevilo iteracij prototipov ekipe
Odzivi - Usmerjenost na - Zadovoljstvo
zaposlenih uporabnika zaposlenih
- Odzivnost - Motivacija
- Vzivljanje / empatija zaposlenih
- AngaZiranost
zaposlenih

Vir: prirejeno po Bjorklund, Hannukainen in Manninen (2018).

Tabela morda ne daje enoznaénega odgovora kako izracunati razmerje med vlozki in
dobrobitmi, ki jih prinaSa uporaba metodologije dizajnerskega razmisljanja, lahko pa je

osnova za to, da podjetje identificira kje stroske in dobrobiti sploh poiskati. Ne glede na vse

pogostejSo rabo metodologije dizajnerskega razmisljanja tudi Studija, ki so jo leta 2018
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izvedli Bjorklund, Hannukainen in Manninen ugotavljajo, da objektivnih metodologij za
merjenje donosnosti uporabe dizajnerskega razmisljanja Se ni. Vzrok temu lezi v dejstvu, da
je tezko izolirati vpliv dizajnerskega razmisljanja od ostalih procesov v podjetju, ki so
posledica ali pa tudi ne uporabe koncepta dizajnerskega razmisljanja. Tako ni nakljucje niti
dejstvo, da je doprinose metode tezje meriti, bolj kot se podjetje premika od neuporabe
dizajna proti njegovi popolni integraciji v strategijo poslovnega modela podjetja (nivo 4). V
vsakem primeru morajo podjetja razumeti, da gre pri uporabi metodologije dizajnerskega
razmiS$ljanja vedno za vecplasten proces, ne pa za enkraten dogodek.

Cooper in Kleinschmidt (1995, str. 376) sta tako ugotovila, da mora podjetje uspesnost meriti
na ravni celotne organizacije in ne zgolj na ravni enega projekta. UspeSnost razvoja novih
projektov na ravni organizacije se lahko bistveno razlikuje od uspeSnosti razvoja
posameznega izdelka ali storitve. Podjetje ima namre¢ lahko veliko uspes$nih novih
projektov z vidika donosnosti nalozb, a so ti projekti marginalni v primerjavi z velikostjo
podjetja, zato je njihov vpliv na delovanje podjetja v vseh pogledih sorazmerno majhen.
Drugi pomemben faktor, ki ga je treba upostevati pri tem je ta, da se nekatere aktivnosti
izvajajo na ravni celotne organizacije in niso omejene zgolj na razvoj novega projekta, kljub
temu pa vplivajo na njegovo uspesSnost. Primera take aktivnosti predstavljata jasno
oblikovana korporativna strategija razvoja novih izdelkov ali storitev ali postavljen
oblikovni jezik za oblikovanje novih izdelkov. Cooper in Kleinschmidt (1995, str 378) sta
zato identificirala deset kazalnikov uspe$nosti novih projektov na ravni podjetja:

1. Stopmja uspesnosti — delez projektov, ki jih podjetje upsteva kot prodajno uspesne.

2. Odstotek prodaje — delez prodaje novih izdelkov, ki jih je podjetje razvilo v zadnjih
treh letih, v primerjavi s celotno prodajo podjetja.

3. Razmerje med dobickonosnostjo in izdatki — ocenjevanje dobiCkonosnosti novih
projektov zadnjih treh let, v primerjavi s stroski.

4. Qvrednotenje tehnicne uspesnosti — ovrednotenje tehni¢ne uspesnosti v primerjavi z
izdatki.

5. Vpliv na prodajo — vpliv novih izdelkov na letno prodajo podjetja.

6. Vpliv na dobicek — vpliv novih izdelkov na letni dobicek podjetja.

7. Doseganje prodajnih ciljev — kako uspesni so novi izdelki pri doseganju predvidenih
prodajnih ciljev podjetja.

8. Doseganje ciljev glede dobicka — kako uspes$ni so novi izdelki pri doseganju ciljev
podjetja glede dobicka za nove izdelke.

9. Dobickonosnost v primerjavi s konkurenti.

10. Celotna uspesnost — generalna ocena uspeSnosti razvojnega programa.
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2.2.3 Kontekst in vpliv koncepta dizajnerskega razmisljanja

V poroéilu raziskave British Design Councila so na vprasanje kje podjetja najpogosteje
izrabljajo dizajn v polovici podjetij odgovorili, da na podro¢ju trzenja. 28 % podjetij je
odgovorilo, da dizajn in dizajnersko razmisljanje uporabljajo tudi/ali samo pri razvoju novih
izdelkov, 19% jih dizajn uporablja v procesih znotraj podjetja, 16% pri poslovnem
nacrtovanju, 12% pa pri raziskavah in razvoju. Izmed 28% podjetij, ki dizajn uporabljajo pri
razvoju novih izdelkov, je ve¢ kot polovica proizvodnih podjetij. Raziskava je odkrila, da se
sektorji v katerih delujejo preiskovana podjetja po namembnosti uporabe dizajnerskega
razmi§ljanja zelo razlikujejo. Proizvodna podjetja dizajnersko razmisljanje najraje
uporabljajo pri razvoju novih izdelkov, 54% teh podjetij pa bo dizajn ali metodo
dizajnerskega razmis$ljanja verjetno tudi uporabilo. Prodajno naravnana podjetja uporabo
metode najraje uporabljajo v namene oglasevanja in komunikacije s strankami in 66% teh
podjetij bo to tudi storilo. Podjetja v gradbeni$tvu in tezki industriji ne dizajna ne
dizajnerskega razmiSljanja v kakrSnikoli obliki verjetno ne bodo uporabili. Ob teh
ugotovitvah velja omeniti Se podatek o tem, da veja podjetja uporabo dizajna raje
uporabljajo na ve¢ podrocjih kot manjsa. K temu verjetno botruje tudi Ze omenjeno dejstvo,
da dizajnersko razmisljanje najboljSe uspeva v vecjih, interdisciplinarnih kolektivih, ki pa
jih v manjsih podjetjih ni. (Design Council, 2007)

Glede na opisano prilagodljivo naravo uporabe metode dizajnerskega razmisljanja vodilni v
podjetju obicajno nimajo tezav s tem kje metodo uporabiti, temvec kako in kako intenzivno
jo zelijo uporabiti in integrirati. Sode¢ po tabeli 1 se morajo vodilni v podjetjih soociti z
odlocitvijo na katerem nivoju zelijo metodo integrirati v organizacijo. Pri tem morajo
upostevati tako kratkoro¢ne kot dolgoroc¢ne cilje podjetja, predvsem pa morajo poznati
naravo in usposobljenost svojega kadra.

Raziskava Fjord Trends, ki jo vsako leto objavi oblikovalsko-svetovalna agencija Fjord, v
identifikaciji sedmih mega-trendov za leto 2020 dizajnerskemu razmiSljanju znotraj
organizacij napoveduje povsem novo vlogo. Razen tega, da naj bi dober dizajn maksimiral
stopnjo zadovoljstva uporabnikov, organizacije s tega naslova obicajno pricakujejo tudi rast
prodaje ali dobicka. Od takega na¢ina razmisljanja naj bi se dizajn v prihodnosti oddaljil oz.
predrugacil ter zacel za organizacije iskati druga¢ne naéine rasti. V tem kontekstu naj dizajn
v srediSce ne bi ve¢ postavljal uporabnika, posameznika, temve¢ bo uposteval druzbo v
sirsem kontekstu. Ce je proizvajalec Gevljev do danes denimo razmisljal o tem kaj bo v§e¢
doloCenemu tipu kupca in temu primerno razvijal Cevelj, bo razvojna ekipa v bliznji
prihodnosti razvoju dodala ve¢ pogledov, ki bodo upostevali tudi druzbeni in okoljski vidik.
Take spremembe se navsezadnje vse bolj kazejo v zadnjem desetletju, ko se velika podjetja
vse bolj odmikajo od izkoriS€anja delovne sile, nehumanih pogojev dela, rabe neobnovljivih
virov in uporabe strupenih materialov.
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Primer druZbeno odgovornega nacina inoviranja je denimo linija Sportne opreme Adidas, ki
temelji na uporabi reciklirane plastike, ki jo iz oceanov pridobi organizacija Parley for the
Oceans. Razen s proizvodnjo in prodajo opreme, ki je narejena iz recikliranih mateiralov,
Adidas organizacijo Parley tudi finan¢no podpira, na svoji spletni strani pa vodi kampanjo
proti manjsi uporabi plastike. Podobno stalis¢e je v zadnjih nekaj letih zavzela zdaj ze
skorajda celotna avtomobilska industrija, ki poziva k trajnejSi mobilnosti in pridobivanju
pogonskih goriv iz obnovljivih ter okolju neskodljivih virov. Razen tega proizvajalci
poizkuSajo oklestiti tezo svojih vozil in tako kar najbolje izkoristiti mo¢ okolju prijaznejsih
pogonskih sredstev, kar pa jim navsezadnje uspeva tudi z vse boljso implementacijo lahkih
recikliranih in okolju prijaznih materialov, ki sestavljajo avtomobil. Primer kombinacije
nastetega je BMW-jev model i3, ki so ga lansirali kot pilotski model vozila prihodnosti, s
katerim naj bi testirali dovzetnost trga na elektri¢na vozila, kakr$nih do leta 2013 $e ni poznal
v tako komercialni obliki. BMW i3 je elektri¢no vozilo brez izpustov okolju skodljivih
emisij, z lahko aluminijasto Sasijo, ki v notranjosti uporablja pretezno reciklirane materiale,
s ¢imer zmanjSuje svoj okoljski odtis. Uporabo recikliranin materialov pri izdelavi
avtomobilov so Ze napovedali tudi pri francoskem proizvajalcu Renaultu, ki bo v svoje novo
elektri¢no vozilo Zoe zacel vgrajevati tkanine iz recikliranih varnostnih pasov. Tak nacin
razmisljanja proizvajalcev se pomika v skladu z napovedmi agencije Fjord, ki pa ne
predvideva zgolj vse vecje ozavescenosti podjetij do okolja, pac pa tudi do druzbe nasploh.
Washingtonska banka City First Bank of DC se je tako zavezala, da bo 80% svojih posojil
namenila komitentom iz manj razvitih regij, medtem, ko je proizvajalec li¢il Beautycounter
objavil listo strupenih snovi, ki jih nikoli ve¢ ne bo uporabil v svojih izdelkih, ker so toksi¢na
do telesa in do okolja. Listo tudi sproti posodabljajo. Proizvajalec Skornjev Dr. Martens je
zabelezil 70% rast prihodkov, po tem, ko je predstavil linijo obutve iz veganskega
(umetnega) usnja. Uspesnost omenjenih kampanj prica o tem, da odgovorno inoviranje S
strani podjetij pricakuje tudi druzba, ki zna tak$ne podvige tudi nadgraditi. Druzbeno in
okoljsko odgovorni poslovni modeli bodo v prihodnje tako postali edini vzdrzni poslovni
modeli, ¢emur se bo moral prilagoditi tudi dizajn in dizajnerski nain razmisljanja.
(Accenture, 2019)

Vecje druzbene in okoljske odgovornosti pa ne zahtevajo zgolj potros$niki, temve¢ jo
proizvajalcem zapoveduje tudi zakonodaja. Enega najbolj prepoznavnih primerov tovrstnih
zahtev predstavlja Direktiva (EU) 2015/720 Evropskega parlamenta in Sveta z dne 29. aprila
2015 o spremembi Direktive 94/62/ES glede zmanjSanja potrosnje lahkih plasti¢nih nosilnih
vreCk (Direktiva 2015/720), Ur. I. EU, L. 115/11, ki od drzav ¢lanic Evropske unije terja
sprejemanje ukrepov za zmanj$anje potro$nje plasti¢nih nosilnih vreck. Na podoben nacin
okoljske restrikcije glede koli¢ine izpustov CO2, katerih velik delez prispevajo avtomobili,
ureja evropska Uredba (EU) 2019/631 Evropskega parlamenta in Sveta z dne 17. aprila 2019
0 dolocitvi standardov emisijskih vrednosti CO2 za nove osebne avtomobile in nova lahka
gospodarska vozila ter razveljavitvi uredb (ES) $t. 443/2009 in (EU) st. 510/2011 (Uredba
2019/631), Ur. I. EU, L. 111/13, ki je tovrstno tematiko sicer ze obravnavala preko
predhodnih uredb, a brez dvoma postaja v zadnjem desetletju druzbeno odgovoren vidik
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inoviranja $e posebej izrazit. Ce so bili oblikovalci in razvojniki do tega trenutka omejeni le
s tehnoloskimi in ¢asovnimi omejitvami, bodo morali svoj svoj nacin razmisljanja obogatiti
tudi z druzbeno odgovornim in okoljskim vidikom, ki v sredi§¢e razvoja ne bo postavljal
zgolj posameznika, temve¢ ga bo obravnaval kot del ekosistema planeta Zemlja.

2.3 Kombiniranje dizajnerskega razmisljanja s konceptom vitke proizvodnje

Obravnavanje sprememb in inoviranja po nacinu dizajnerskega razmisljanja ze v svojem
bistvu predvideva celostno in zdravorazumsko razmisljanje, ki v grobem terja ¢im bolj
ucinkovito porabo danih sredstev za razvoj produkta ali storitve, ki bo maksimirala stopnjo
zadovoljstva uporabnika oz. naro¢nika, v zadnjih letih pa mu je dodan tudi druzbeno okoljski
vidik. V tem se koncept dizajnerskega razmisljanja ponuja kot odli¢na partija filozofiji vitke
proizvodnje, v praksi pa je zdruzljiva s sorodnimi metodami Kaizena, Sest sigma, 5S, Poka-
Yoke ipd.

Vitka proizvodnja oz. t. i. Lean je filozofija vodenja nekega produkcijskega procesa, katere
bistvo izhaja iz vodila: ohranjanje vrednosti oziroma kakovosti z manj potratami. Narekuje
torej eliminiranje vsakr$nih odveénih aktivnosti, ki niso kakorkoli usmerjene ali potrebne za
ohranjanje vrednosti doloCenega izdelka. Vrednost je pri tem koli¢ina, definirana s
perspektive potrosnika, kot cena ali storitev, ki bi jo le-ta Zelel placati za nek izdelek. V
kontekstu prej$njega poglavja lahko to obravnavamo tudi kot optimizacijo proizvodnega ali
kateregakoli drugega procesa, ki stremi k zmanjSanju neracionalne porabe sredstev, najsi
bodo to Cas, delo, material, v zadnjem Casu pa se pozornost namenja tudi ohranjanju oz.
povecevanju volje zaposlenih do dela.

Osnovno idejo o eliminaciji potrate in obremenitev zaradi zalog, je zasejal Ze Benjamin
Franklin, ki mu pripisujejo besede: “Majhna luknjica bo potopila veliko ladjo”. Vitko
proizvodnjo so sicer najprej razvili v avtomobilski industriji, v zadnjem ¢asu pa jo povzema
vse ve¢ podjetij z ranolikih podrocij. Tako ni ve¢ prisotna zgolj v industrijskih podjetjih,
temve¢ se z njeno pomoc¢jo vodi tudi trgovinske verige (Tesco) kot tudi storitvene dejavnosti
javnega sektorja (bolniSnica Jesenice). Kot prvo in najbolj uspesno podjetje, ki je v svoje
procese vkljucilo “lean” se navaja japonskega proizvajalca avtomobilov Toyoto, ki je razvila
lasten sistem Toyota Production System in tako postala sinonim za moderen in varéen
proizvodni sistem. “Lean” zahteva kontinuirano sodelovanje vseh udelezencev procesa v
smeri stalnih izboljSav proizvodnih postopkov. S pomocjo orodij vitke proizvodnje
organizacija optimizira postopke proizvajanja, poveCa kakovost, izboljSa ucinkovitost
proizvajanja in uspesnost poslovanja. Bistveno je, da v nenehne izboljSave sistemati¢no
vklju€uje svoje zaposlene in povecuje tudi njihovo zadovoljstvo ob delu, kar sovpada z
nacinom integracije dizajnerskega nacina razmisljanja v podjetje.

Nacin in praksa uporabe koncepta “Lean” sta dandanes prepoznana kot eden najboljsih
nacinov za nenehen trajni napredek in izboljsave v poslovanju podjetij, kar je tocka h kateri

41



stremi tudi dizajnersko razmisljanje. Vitkost govori o tem, da je organizacijo treba spraviti
in tudi ohranjati v dobri kondiciji, da bo lahko uspe$no ustvarjala vrednost za kon¢nega
potro$nika. “Lean” se namre¢ v svojem bistvu osredotoca na procese in Sele v drugi fazi na
izdelke. Izdelki so konéni rezultat procesov in kot taki tudi odrazajo kakovost procesov. Ce
bodo procesi urejeni in bodo potekali nemoteno, bodo izdelki konkurenéni. Pogoj za
vzdrzevanje kondicije v organizaciji je nacin razmisljanja zaposlenih, v prvi vrsti vodilnih.
(3zen, 2020)

Dizajnerskega razmiSljanja po drugi strani ne zanima kje bo uporabljen. Dizajnersko
razmiSljanje stremi k inovativnemu naslavljanju resni¢nih problemov, najsi ti zadevajo
produkt, storitev, izboljSavo v proizvodnem procesu ipd. Dizajnersko razmisljanje
identificira resni¢ne probleme, kakrSen je denimo vrac¢anje gradbenih delavcev, da bi pobrali
opeke s tal. To zamudno in delavcem neprijazno operacijo je med opazovanjem identificiral
inzenir Frank Bunker Gilberth. Da bi eliminiral proces sklanjanja je izumil gradbeni oder,
ki je omogocal, da so imeli delavci opeke vnaprej pripravljene na dosegu roke, ter da jim jih
nih¢e ni rabil podajati s tal. Zgovoren je podatek, da je Gilberth svojo kariero zacel kot
gradbeni delavec, ki je ideje za svoje kasnejse delo iskal prav v izku$njah, ki jih dozivel med
gradbenim delom. Na tak nac¢in se je lahko kar najbolje vzivel v resni¢ne probleme, s
katerimi so se soocali gradbeni delavci. Izum Gilberthovega gradbenega odra je omogocil
trikrat hitrejse delo, z manj fiziénega napora. (Unterlecher, Mesko Stok & Marki¢, 2009).

Tako kot dizajnersko razmisljanje tudi principi vitke proizvodnje stremijo h kar ¢im bolj
gospodarnem ravnanju z danimi sredstvi, med katere vkljucuje tudi ¢as, materialna sredstva
in delavce. V tem pogledu koncepta delita podoben pogled na smiselno inoviranje, torej
taks$ne vrste inoviranje, ki prinasa dejanske, opazne izboljsave. Razlikujeta se v dejstvu, da
koncept vitke proizvodnje izboljSave predvideva predvsem v procesu proizvodnje in
poslovanja podjetja, pri cemer pa si lahko delavci, ki te izboljSave izvajajo, pomagajo S
koncepti dizajnerskega razmisljanja. Primer tak$nega odnosa med konceptoma je dobro
viden na prej opisanem primeru razvoja proizvodne celice Bosch Rexroth. Dizajnersko
razmis$ljanje je tako lahko uporabljeno kot orodje za iskanje izboljsav znotraj podjetja, Ki
stremi k ¢im bolj vitki, u¢inkoviti in delavcem prijazni proizvodniji.

2.5 Pomen velikosti podjetja za vpeljavo modela

Pregled literature in opazovanje v praksi kazeta, da je koncept dizjnerskega razmisljanja
lahko uporaben na razli¢nih podrogjih in v razliéno velikih kolektivih. Ce privzamemo, da
vedji kolektivi s seboj prinasajo vecjo verjetnost, da so tudi multidisciplinarni, je to lahko
prednost. Za to, da bi ti kolektivi delovali interdisciplinarno, je odgovorno vodstvo. Izraelski
zgodovinar in antropolog Yuval Noah Harari v svoji knjigi Sapiens (Harari, 2013)
izpostavlja Dunbarjevo Stevilo, ki predvideva, da lahko ¢lovek vzdrzuje stabilne in bliznje
odnose z najve¢ okrog 150 ljudmi okoli sebe, kar je pogotokrat tudi kriti¢na meja, kjer mora
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rastoCe podjetje okrepiti svoje vodstvene in kadrovske polozaje, ki skrbijo za usklajevanje
in komunikacijo med zaposlenimi.

V tem kontekstu lahko obravnavamo tudi vpeljavo koncepta dizajnerskega razmisljanja na
nivoju celotne organizacije, kjer morajo vodilni zaposleni poskrbeti za to, da izzive, razloge
in cilje, ki jih dizajnersko razmisljanje naslavlja, priblizajo kar ¢im SirSemu krogu
zaposlenih. Na eni strani je namre¢ treba razlikovati med tistimi zaposlenimi, Ki
metodologijo dizajnerskega miSljenja dejansko wuporabljajo (razvojniki, oblikovalci,
produktni vodje itd.) in med ostalimi zaposlenimi. Na tem mestu je pomembno, da trud in
Cas, ki sta vloZena v izvajanje metodologije, razumejo tudi ostali zaposleni, saj lahko
nerazumevanje tega vlozka pripelje do malodusnih odnosov do metodologije in tistih
zaposlenih, ki metodologijo izvajajo. Pogostokrat namre¢ prihaja do odnosa in vprasanj, kot
so “ali je to res treba?” ali “mar niste tega preverjali ze nestetokrat?”. Bolj kot zaposleni v
podjetju razumejo resnic¢ne prednosti in namene metodologije, bolj kompletno lahko med
seboj sodelujejo in cenijo opravljeno delo sodelavca.

Vecje kot je podjetje, t.j. veCje kot je Stevilo zaposlenih v podjetju, ve¢ napora in
iznajdljivosti mora organizacija pokazati pri usklajevanju in ozavecanju zaposlenih o
nalogah, ki jih imajo njihovi sodelavci. Po besedah oblikovalke uporabniske izkusnje v
podjetju to pomaga pri “implementaciji novih idej in bolj celostnem na¢inu razmisljanja
vseh, ki so vpleteni v razvoj izdelka, pa tudi ostalih sodelavcev”. V podjetju MESI tak primer
usklajevanja zaposlenih predstavlja dogodek “MESI share”, kjer lahko zaposleni enkrat na
mesec predstavijo svoje podrocje dela, vtise z zunanjih izobraZevanj, delovanje naprav,
programske opreme ipd. V kontekstu Sirjenja obzorij pri uporabi koncepta dizajnerskega
razmiSljanja imajo tako oblikovalci in produktni vodje moZnost, da sodelavcem predstavijo
zakaj preprosto ne morejo zaupati predpostavkam, ki so si jih zamislili pred razvojem novega
izdelka. Zaposleni v podjetju namre¢ nemalokrat pozabljajo, da so sami nenehno vpeti v
opazovanje in razvoj lastnih izdelkov in so tako pogostokrat stigmatizirani s tem, da sami
dobro razumejo njihovo uporabo in delovanje. Na tak nacin seveda niso dovzetni za
dojemanje stvari, ki bi morda zmotile kon¢nega uporabnika. Taks$na praksa izobrazevanja
zaposlenih je dobra tudi za Sirjenje novih obzorij in sledenju trendom. V luci vse vecjega
ozave$canja o okoljski problematiki, bo tako enega izmed prihodnjih dogodkov “MESI
share” predstavljalo izobrazevanje o tem kako in zakaj se bo podjetje usmerjalo v vse manj$o
uporabo plasti¢nih kosov, namenjenih pakiranju in posiljanju (vrecke, plasticni vlozki,
penasti predelki itd.). Produktni vodja v podjetju MESI pravi, da je cilj takSnega
izobrazevanja predvsem ozavescanje zaposlenih in vodstva, da razume trud in Cas, ki ga bo
oddelek produktnega vodenja potreboval, da pois¢e nove resitve pakiranja, nove dobavitelje
materialov, na kratki rok pa tudi morebitno povisanje cene novih materialov. Obenem zeli
oddelek produktnega vodenja, ki je odgovoren za snovanje novih izdelkov in storitev
poudariti kakS$na je v tem trenutku okoljska problematika, kakSen vpliv ima nanjo
posameznik in podjetje, ter kako se v luci tega obnaSa konkurenca.
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Ne glede na velikost in izurjenost kolektiva lahko zaklju¢imo, da je na nivoju posameznega
zaposlenega pomembno vsaj osnovno razumevanje zakaj podjetje izdelke ali storitve razvija
po metodi dizajnerskega razmisljanja. To je predpogoj za uspesno sodelovanje kolektiva in
za ustrezno motivacijo vseh vpletenih v razvoj izdelka ali storitve.

3. UPORABA V PRAKSI

Studija praktiéne uporabe metodologije dizajnerskega razmisljanja je bila izvedena v
slovenskem podjetju MESI, d.o.0. in zajema spremljanje razvoja novega inovativnega
izdelka od niéte totke do prenosa v proizvodnjo. Casovnica slednje sovpada z izdelavo tega
magistrskega dela. Tekom procesa razvoja so bili opravljeni kvalitativni intervjuji z
najpomembnejSimi delezniki, ki vplivajo na razvoj novega izdelka v podjetju MESI. To so
konéni uporabniki (medicinsko osebje), distributerji, produktni vodje, oblikovalci in
razvojni inZenirji. Vsak izmed respondentov predstavlja kljucnega deleznika v doloc¢eni fazi
razvoja po modelu dizajnerskega razmisljanja (vzivljanje v kozo uporabnika, definiranje
vhodnih zahtev, ideja, prototipiranje, testiranje z uporabniki itd.). Intervjuji in pogovori so
bili zasnovani temeljujo¢ na dostopni literaturi, s konkretnimi vprasanji o sledenju
posameznim fazam, ki jih predvideva koncept dizajnerskega razmisljanja. Intervjuji so bili
analizirani kvalitativno — na podlagi vhodnih zahtev in pri¢akovanj deleznikov, ter njihovih
odzivov na izzive in probleme tekom razvoja produkta. Globina intervjujev ni obravnavala
podrobnih tehni¢nih informacij o izdelku in tehnologiji izdelave, ki bi lahko kakorkoli
izdajale konkurenc¢ne prednosti podjetja. Namen intervjujev je bil izvedeti ¢im vec
informacij o prednostih in slabostih implementacije metode dizajnerskega pristopa, na
konkretnem primeru razvoja izdelka.

3.1 Metodologija raziskave

Kljub temu, da dizajnersko razmisljanje postaja vse bolj prepoznana in priljubljena metoda
v podjetjih, pa je literatura s konkretnimi povzetki iz prakse skopa. Raziskave, povezane s
konceptom dizajnerskega razmisljanja, katerih Stevilo je v zadnjih letih sicer naraslo, se v
veliki meri $e vedno osredotoCajo predvsem na opise pojmov in posameznih faz
dizajnerskega razmisljanja, manj pa na pogovore z zaposlenimi, ki naj bi se metodologije
dejansko tudi posluzevali.

S tem je bil eden glavnih ciljev tega magistrskega dela preucitev aktualne literature na temo
dizajnerskega razmis$ljanja in primerjava z njegovo uporabo v praksi, v dveh inovativnih
slovenskih podjetjih. Tako je najbolj smiseln pristop je predstavljala kvalitativna raziskava,
v kateri sem preko intervjujev z najpomembnejSimi delezniki, ki so v podjetjih MESI, d.o.o0.
in Elan, d.o.0. odgovorni za razvoj novih izdelkov, dobil vpogled v globino in intenziteto
vpeljave koncepta dizajnerskega razmisljanja v omenjenih podjetjih.
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Intervjujev je vec vrst, vsem pa je skupno to, da se osredotoCajo na izpraSevanca in mu
dovolijjo, da se izrazi. Sluzijo kot osnova za podrobno razumevanje posameznika, njegovih
nazorov, opazanj in prihodnje vizije. S kombiniranjem vecih intervjuancev, ki delujejo v
skupnem okolju lahko tako oblikujemo objektiven pogled na stanje v katerem delujejo. Zato
so zelo primerni za raziskave, ki terjajo poglobljeno razumevanje obcutljivih pojavov,
sistemov, procesov ali osebnih izkusen;j. (Ritchie, Lewis, Nicholls & Ormston, 2013)

Izbrane metode za zbiranje podatkov, ki so prispevale k pridobivanju vpogleda v delovanje
dveh slovenskih podjetjih so tako predstavljali trije tipi intervjujev, kot jih opredeljujejo
Saunders, Lewis in Thornhill (2009):

- strukturirani intervjuji,
- polstrukturirani intervjuji,
- nestrukturirani intervjuji

Forma strukturiranega intervjuja je dodana v prilogah tega magistrskega dela in je sluzila
kot osnova za pogovore, ki so bili opravljeni z delezniki v obeh podjetjih. Ker v posameznih
fazah razvoja izdelka vsi intervjuanci niso imeli Casa za nestrukturiran intervju v Zivo, ki se
je v doticni raziskavi izkazal kot najbolj primerna metoda za poglobljeno odkrivanje vidikov
posameznikov, so nekateri izmed izpraSevancev na vpraSanja v obliki strukturiranega
intervjuja odgovorili preko elektronske poste. Podatki o intervjuancih so priloZeni v tabeli
2.

Tabela 2: Podatki o intervjuancih v podjetjih MESI, d.o.0 in Elan, d.o.o.

Podjetje Delovno mesto Oddelek Delovne iz(';li:i:)v podjetju
MESI, d.o.o. Produktni vodja Produktno vodenje 2
MESI, d.o.o. Produktni vodja Produktno vodenje 1
MESI, d.o.o. Oblikova.lec LVJp.orabni.%ke Produktno vodenje 3

izkusnje
MESI, d.o.o. Oblikova.lec l:|p.orabni§ke Produktno vodenje 4
izkusnje
MESI, d.o.o. Razvijalec mehanike Razvoj 1
Elan, d.o.o. Produktni vodja Produktno vodenje 3
Elan, d.o.o. Produktni vodja Produktno vodenje 1
Elan, d.o.o. Industrijski oblikovalec Produktno vodenje 3
Elan, d.o.o. Skrbnik klju¢nih kupcev Prodaja 20
Elan, d.o.o. Razvojni inZenir Razvoj 16

Vir: Lastno delo.
Intervjuanci so bili izbrani na podlagi njihove vloge v podjetju, ki naj bi bila kar najtesneje

povezana z obravnavano tematiko, t.j. razvojem inovativnega izdelka in na podlagi
razpolozljivosti posameznih zaposlenih v podjetju.
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Na podlagi zbranih intervjujev so bili opredeljeni dejavniki in intenziteta vpeljave koncepta
dizajnerskega razmiSljanja v obe podjetji. Vzporedno z opravljanjem intervjujev sem v
podjetju MESI sledil razvoju inovativnega izdelka, t.j. medicinske naprave, od zacetne faze
do prenosa v proizvodnjo.

3.2 Primerjava teoreticnega modela z uporabo v praksi na primeru domacega podjetja

Podjetje MESI, d.o.0., je mlado in hitro rasto¢e inovativno podjetje, Ki je tekom pisanja tega
magistrskega dela preraslo iz majhnega v srednje veliko podjetje. Ukvarja se z razvojem
neinvazivnih diagnosti¢énih medinskih naprav, ki so namenjene uporabi v primarnem in
sekundarnem zdravstvu. Vizijo izdelkov podjetja MESI opise slogan podjetja “Symplifying
diagnostics”. Podjetje torej stremi k poenostavljanju preprogostokrat zapletenih in dragih
diagnosti¢nih naprav, ki so namenjene zgodnjemu odkrivanju in spremljanju razli¢nih
bolezenskih stanj. Vizija podjetja izhaja ze iz njegovih zacetkov, ko je MESI kot prvi na trgu
predstavil “najpreprostej$i in najhitrej$i” merilnik glezenjskega indeksa ABPI MD, tj.
naprava, ki lahko zanesljivo in hitro diagnosticira periferno arterijsko bolezen (PAB). ABPI
MD je od svojega prihoda na trg spremenil odnos splosnih zdravnikov do preverjanja
prisotnosti periferne arterijske bolezni. Pred ABPI MD-jem so zdravstveni delavci prisotnost
bolezni namre¢ diagnosticirali z zastarelo, po¢asno in nezanesljivo tehnologijo na principu
Dopplerjeve sonde, ki je od osebja terjala ve¢ ¢asa in usposobljenosti. Slednje je botrovalo
k temu, da se zdravniki pogostokrat sploh niso odlocili za izvedbo diagnosti¢nega testa.
Osnovni princip delovanja naprave ABPI MD je preprost, tako da lahko diagnosti¢ni
postopek izvede prakti¢no kdorkoli, ki je bil delezen minimalnega treninga, ¢as meritve pa
traja zgolj eno minuto, pri ¢emer naprava po enostavni namestitvi manset za merjenje
krvnega tlaka, vse opravi sama in na koncu izpiSe rezultat. Za primerjavo, meritve z
Dopplerjevo lahko trajajo tudi do 30 min in so hkrati bolj nezanesljive zaradi neistocasnega
merjenja krvnega tlaka na vseh §tirih okon¢inah, ki sluzi kot osnova za izraun glezenjskega
indeksa.

Drugi pomemben izdelek podjetja MESI predstavlja diagnosti¢ni sistem mTABLET, ki ga
v osnovi sestavljajo medicinski tabli¢ni racunalnik, brezzi¢ni diagnosti¢ni moduli (EKG,
spirometer, merilnik krvnega tlaka, merilnik saturacije kisika v krvi itd.) in kartote¢ni sistem
pacientov na osebnem rac¢unalniku. Celoten sistem bazira na ideji, da lahko uporabnik preko
enotnega tablicnega raCunalnika brezzi¢no operira s katerimkoli izmed izbranih
diagnostiénih modulov, rezultate pa kasneje lahko pogleda na tablicnem ali osebnem
racunalniku. Prednost takega sistema za uporabnika je, da vse temelji na enotnem
uporabniskem vmesniku, kar pomeni, da uporabnik skorajda ne potrebuje dodatnega urjenja,
¢e v svojo ordinacijo doda nov diagnosti¢ni modul. Za podjetje MESI tak sistem predstavlja
prednost pri razvoju novih diagnosti¢nih naprav, saj se lahko skoraj v celoti osredotocijo le
na razvoj dejanske merilne naprave (modula), uporabniSki vimesnik pa morajo prilagoditi le
potrebam meritev, ki jih opravlja modul. Tak sistem uporabniki prepoznavajo kot
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uporabniku bolj prijazen in enostavnej$i za uporabo. Nabor modulov, ki so vkljuceni v
sistem mTABLET, se vsako leto poveca za en diagnosti¢en modul.

Tekom izdelave magistrskega dela sem sledil razvoju diagnosti¢énega modula za merjenje
indeksa palec-nadlaht, ki predstavlja dodatno meritev po merjenju glezenjskega indeksa. Pri
doloc¢enih pacientih, ki spadajo v rizi¢no skupino za periferno arterijsko bolezen, gleZenjski
indeks ni popolnoma zanesljiv, saj zaradi kalcifikacije sten arterij v nogah ne more izmeriti
natan¢ne vrednosti krvnega tlaka v gleznjih. Zatrdele (kalcificirane) arterije so prisotne
predvsem pri ledvi¢nih bolnikih in diabetikih, ki predstavljajo skoraj 30% vseh bolnikov s
periferno arterijsko boleznijo. Ker manjse arterije, ki se nahajajo v prstih na nogi, niso
nagnjene k mediosklerozi, medicinska praksa pri teh bolnikih narekuje izvedbo meritve
indeksa palec-nadlaht, ki hkrati pomeni tudi logi¢en dodatek v produktno linijo izdelkov
MTABLET podjetja MESI. Na tem mestu velja omeniti, da meritev gleZzenjskega indeksa
izvajajo Stirje brezzi¢ni manSetni moduli za merjenje krvnega tlaka, pri cemer vsak izmed
modulov izmeri krvni tlak v posamezni roki in posamezni nogi. Meritev indeksa palec-
nadlaht izvajajo trije brezzi¢ni moduli — dva manSetna na roki (ta ima podjetje Ze razvita in
sta enaka pri merjenju gleZzenjskega indeksa) in eden, ki s pomoc¢jo dveh manjsih manset in
senzorjev meri tlak v obeh palcih na nogi. Indeks palec-nadlaht predstavlja koli¢nik med
sistoli¢cnim tlakom obeh palcev na nogi in vi§jim izmed sistolicnih tlakov na obeh rokah.
Med pisanjem magistrskega dela je podjetje torej razvijalo modul za merjenje sistolicnega
tlaka v palcih na nogi, celostno pa je razvijalo aplikacijo za tabli¢ni racunalnik, ki preracuna
in prikazuje indeks med tlaki na palcih in rokah. Do konca izdelave tega magistrskega dela
je izdelek prisel do faze prenosa v proizvodnjo.

Najvecje izzive pri razvoju modula za merjenje sistoliCnega tlaka v prstih so predstavljali
preucevanje potreb uporabnikov, ki imajo spcificno znanje in Zeljo po izvajanju meritve
indeksa palec-nadlaht, specifika konkuren¢nih naprav na trgu, soocanje z novo tehnologijo
merjenja in zanesljivost ter tehni¢na izvedba sestave koncnega izdelka. Dodaten izziv je
predstavljalo dejstvo, da vsi moduli sistema mMTABLET bazirajo na enakem oblikovnem
jeziku in tako uporabljajo skorajda identi¢na aluminijasta ohisja, ki so relativno majhna. To
pomeni, da morajo razvojni inzenirji poiskati naéin, da znotraj enotnih gabaritov lahko
uporabljajo popolnoma razli¢ne in druga¢nim diagnosticnim modulom lastne elektronske in
strojne komponente.

3.3 Odloditev podjetja za vpeljavo koncepta dizajnerskega razmisljanja

Lahko bi dejali, da je bilo podjetje MESI prisiljeno v stik z vsaj delno uporabo principov
dizajnerskega razmisljanja takoj, ko je vstopilo na trgu medicinskih izdelkov. K uporabi tako
imenovanega “Usability engineeringa” oz inzenirstva uporabljivosti namre¢ poziva krovni
dokument Evropske unije, ki opredeljuje pogoje za certifikacijo medicinskih izdelkov na
trgu. To je evropska Direktiva Sveta 93/42/EGS z dne 14. junija 1993 o medicinskih
pripomockih (MDD 93/42/EEC), Ur. |. EU, L. 13/Zv. 12, ki je v veljavo stopila leta 1993,
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kar prica o tem, da so se snovalci dokumenta Ze v tistem Casu dobro zavedali pomena
uporabniskih testiranj pri razvoju medicinskih naprav.

Leta 2017 je evropska komisija v veljavo poslala nov dokument, Uredbo (EU) 2017/745
Evropskega parlamenta in Sveta z dne 5. aprila 2017 o medicinskih pripomockih, spremembi
Direktive 2001/83/ES, Uredbe (ES) St. 178/2002 in Uredbe (ES) St. 1223/2009 ter
razveljavitvi direktiv Sveta 90/385/EGS in 93/42/EGS (MDR 2017/745), Ur. I. EU, L. 117/1,
ki predstavlja neposredno naslednico stare direktive. Uredba se za razliko od direktive
razlikuje v tem, da je direktno aplikativna v zakonodajo drzave ¢lanice Evropske unije,
zakonske zahteve, kot jih predvideva uredba pa lahko drzave ¢lanice Se dodatno zaostrijo.
MDR 2017/745 tako obligatorno predvideva Se strozji nadzor nad razvojem in prodajo
medicinskih izdelkov, kar je vplivalo tudi na razvoj novega diagnosticnega modula v
podjetju MESI. Ker je med letoma 2017 in 2020 veljalo tranzicijsko obdobje, v katerem sta
veljali tako stara direktiva kot tudi nova uredba, je bil diagnosti¢éni modul za merjenje
indeksa palec-nadlaht, prvi modul, ki so ga pri MESI-ju razvijali v skladu z novo, strozjo
uredbo. Slednja predvideva tudi intenzivnej$e testiranje prototipov z uporabniki v fazi
razvoja in bolj poglobljeno spremljanje uporabe izdelka, po lansiranju na trg, kar opredeljuje
dokument “Post Market Surveillance”. Tudi slednji mora sluziti kot osnova za izboljSave ze
obstojecega produkta ali pri razvoju novih produktov, ki so primerljivi z obstojecim. Nadzor
nad proizvajalci medicinskih naprav vrsijo nedovisni priglaseni organi in pristojni organi.
Primer slednjega v Sloveniji predstavlja Javna agencija Republike Slovenije za zdravila in
medicinske pripomocke (JAZMP), primer priglasenega organa pa podjetje SIQ. Pred izdajo
izdelka na trg, morata ustreznost in varnost izdelka potrditi oba organa, kar je tudi potrebni
pogoj za pridobitev certifikata CE, ki predstavlja vstopnico za prodajo medicinskega izdelka
na evropskem trgu.

MDR 2017/745 med drugim zahteva vodenje tehni¢ne mape produkta, v kateri so zajeti vsi
dokumenti, ki se nanasajo na razvoj produkta. Velja omeniti, da imata vsebina tehni¢ne mape
in vsebina dokumentacije definirano okvirno obliko in nista predmet interpretacije
posameznega proizvajalca. Med pomembnejSe dokumente v tehni¢ni mapi spadajo:
uporabni$ke zahteve, analiza tveganja, Studija izvedljivosti, klini¢na Studija, funkcijske
zahteve, namen uporabe naprave in tehni¢ni listi komponent. Za vsebinsko pravilnost mape
je po MDR 2017/745 praviloma odgovoren produktni vodja. UporabniSka testiranja
praviloma izvajata oblikovalec in produktni vodja, ki spiSeta dokument uporabniskih zahtev
iz katerih morajo nujno izhajati funkcijske zahteve. Na podlagi funkcijskih zahtev, ki
definirajo kon¢no funkcionalnost izdelka mora produktni vodja narediti analizo tveganj, ki
s0 mozna ob uporabi naprave.

Proizvajalci medicinskih naprav tako prakti¢no nimajo izbire med tem ali bi izdelke razvijali
z osredotoCenostjo na uporabnika in z obzirom do okolja — tudi to je poglavje, ki ga
obravnava MDR 2017/745 — lahko pa si pri tem bistveno pomagajo z uporabo metode
dizajnerskega razmisljanja. Testiranje z uporabniki, vodenje evidence poro€il, razvijanje
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prototipov itd. so tako stroski, ki jih mora proizvajalec medicinske opreme vzeti v obzir ze
pred vstopom na trg, enako pa velja za doloCene vloge zaposlenih v podjetju, ki jih mora
slednje zagotoviti.

3.4 Implementacija koncepta v podjetje

Po pogovorih z zaposlenimi v podjetju MESI, testiranja prototipnih naprav s koncnimi
uporabniki ze od zacetkov delovanja predstavljajo eno temeljnih tock razvoja novih
izdelkov. Testiranja so se, razen nujnosti zaradi zadostitev zakonskim pogojem, izkazala za
ucinkovit proces v razvoju in so zapisana tudi v internih dokumentih podjetja, ki
opredeljujejo razvojni proces izdelka. Na tej tocki velja omeniti, da se zaposleni v podjetju
MESI strinjajo, da MESI sicer sledi vsem fazam temeljnim princpom dizajnerskega
razmiSljanja, a da je proces mnogokrat premalo sistematiziran v izvedbi posameznih faz,
v¢asih pa prihaja tudi do posploSevanj odgovorov, Ki jih pridobijo s strani potencialnih
uporabnikov. Slabosti pri vpeljavi metodologije ne opazajo, enotni pa so pri dejstvu, da
razvoj izdelka, ki sledi metodologiji dizajnerskega razmiSljanja terja bolj striktno
spremljanje projekta.

Konkretnejse metode po principih dizajnerskega razmisljanja je pred dvema letoma
postopoma zacela vpeljevati oblikovalka uporabniske izkusnje v podjetju, ki skrbi predvsem
za to, da je uporabniSki vmesnik naprave mTABLET ¢im bolj enostaven in prijeten za
uporabo, a hkrati ucinkovit pri ¢im hitrejSi diagnozi zdravstvenega stanja. Oblikovalka
uporabniSke izku$nje (ang. UX Designer) je v podjetju zacela z intenzivnejSimi in bolj
sistematiziranimi uporabniskimi testiranji. Hkrati je seznanila vodstvo z dejstvom, da bo za
vzpostavitev urejenega sistema potrebovala vec¢ ¢asa in da zeli, da njene vloge obsegajo tudi
poglobljeno premisljevanje o razli¢nih resitvah in njihovo preizkusanje. Zahtevala je tudi,
da se ovrze sistem predpostavljanja doloCenih reSitev, ki niso preverjene z uporabniki in da
je treba vsako novo funkcijo preveriti vsaj interno, z vec¢jo skupino ljudi, ki lahko poda
neodvisen odziv. Tak nacin dela so, nekoliko presenetljivo, pozdravili tudi konéni
uporabniki, torej medicinsko osebje, ki so bili veseli, da jih nekdo poslusa in poizkusa razviti
naprave, ki niso namenjene le ustvarjanju dobi¢ka za proizvajalca, temve¢ dejansko
izboljsujejo njihovo delo. V tem kontekstu velja omeniti izjavo enega izmed intervjuanih
zdravnikov, ki je dejal, da so “zdravniki le visoko usposobljeni delavci, ki delajo z orodji, i
jih pa¢ imajo na voljo, proizvajalci medicinskih naprav pa so tisti, ki imajo mo¢, da naredijo
napredek.” V luci te izjave gre iskati nemo¢ in malodusje zdravstvenih delavcev, ki morajo
nemalokrat svoje delo opravljati s pomanjkljivo, dotrajano in po nepotrebnem zapleteno
opremo.

Pozitivni sadovi uporabe metodologije dizajnerskega razmisljanja so se zaceli kazati tudi pri
pozitivnem odnosu distributerjev. Ti so bili vse bolj vkljuceni v razvoj produktov, vsaj pri
vsebinah, ki se jih ti¢ejo neposredno, kot je denimo velikost in oblika transportne embalaze,
postavitev nalepk z EAN kodami ipd. Tak nacin dela jim je poslal signal, da so sliSani, da
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so sliSani tudi kon¢ni uporabniki in da je prakticno nemogoce, da bi ob upostevanju vseh
interesnih skupin podjetje na trg poslalo nedodelane izdelke. Prednosti metodologije je
prepoznalo tudi vodstvo podjetja in zaposleni v prodaji, ki so bili delezni pozitivnih odzivov
s strani njihovih partnerjev. Z intenzivno uporabo metod dizajnerskega razmisljanja je zacela
tudi druga oblikovalka uporabniske izkusnje, ki se je podjetju prikljucila v ¢asu, ko je MESI
pri razvoju novih aplikacij za sistem mTABLET zacel z intenzivnimi uporanbiSkimi
testiranji. Obe oblikovalki sta spisali protokol uporabniSkega testiranja, ki sluzi kot osnova
za vsa nadaljnja testiranja, Ki jih z zdravstvenimi delavci pri razvoju novih naprav izvajajo
tudi produktni vodje.

Slednji so odgovorni tudi za testiranje fizi¢nih delov naprave in ne zgolj uporabniSkega
vmesnika na tablicnem racunalniku. V podjetju tako z razvijalci mehanike razvijajo in
preizkuSajo razli¢ne oblikovne resitve, ki jih lahko preizkusijo s pomocjo natisnjenih 3D
modelov. Podjetje nima lastnega industrijskega oblikovalca in pri kompleksnejsih projektih
sodeluje z zunanjim izvajalcem. Pri oblikovanju manj$ih kosov zamisel udejanjita razvijalec
mehanike in produktni vodja. Naloga slednjega je, da spiSe funkcionalne zahteve za produkt,
hkrati pa pripravi tudi idejne predloge izvedbe za model. 3D tiskalniki omogocajo hitro
prototipiranje, s pomocjo katerega lahko v nekaj dneh preizkusijo funkcionalnost
zamiSljenega kosa. 3D tiskalnika v podjetju MESI zaenkrat Se nimajo, ¢eprav priznavajo, da
bi ga glede na dosedanje $tevilo naro¢enih kosov ze amortizirali. To pri¢a o tem, da tudi na
tem podroc¢ju zaposleni preizkuSajo razlicne zamisli, ki ne dosezejo koncne potrditve, dokler
jih ne potrdijo uporabniki in dokler ne dosegajo funkcionalnih zahtev.

Podjetje za izobraZevanje zaposlenih skrbi s fondom 1000 € na zaposlenega na leto, kjer se
lahko zaposleni udelezi izobrazevanj po izbiri ali pa ga porabi za nakup Zelene literature. Od
delavca se sicer priCakuje, da po konCanem izobraZevanju naredi povzetek v obliki
mesecnega dogodka MESI Share.

3.5 Casovni vidik koncepta dizajnerskega razmisljanja

O casovnem vidiku koncepta dizajnerskega razmisljanja lahko na konkretnem primeru
razvoja izdelka govorimo skozi prizmo ¢asa, ki ga v podjetju namenijo skupnemu
oblikovanju idej s pomoc¢jo mozganskih viharjenj, ¢asa, ki ga namenijo obiskovanju kon¢nih
uporabnikov in ¢asu, ki ga terja razvoj in izdelava novih prototipov. Intervjuanci se strinjajo,
da vsi omenjeni procesi terjajo ob¢utno ve¢ Casa, kot e bi izdelke razvijali na podlagi
vnaprej zacrtanih predpostavk, torej po t. i. “waterfall” metodi.

Casovno usklajevanje vseh vpletenih v proces razvoja izdelka v podjetju MESI koordinirajo
s pomocjo projektnega vodje, ki dodeljuje in spremlja izvedbo t. i. “taskov” 0z. nalog. Na
podlagi dvotedenskih sprintov v podjetju ocenjujejo uspesnost izvedbe nalog, kar jim
pomaga pri nadaljnjem ocenjevanju casa, ki ga bo podobna faza terjala pri istem ali
sorodnem projektu. Projektni vodja je tako odgovoren tudi za komunikacijo z oddelkom

50



prodaje, ki mora poznati in razumeti ¢asovnico lansiranja izdelka na trg. Ta se lahko
spreminja, saj se ugotovitev, ki pripeljejo do morebitnih sprememb pri razvoju izdelka, ne
da vedno predvideti vnaprej. Dodatno tezavo pri koordiniranju razvojnikov in oblikovalcev
v podjetju MESI predstavlja prej omenjeni poprodajni nadzor izdelkov (ang. Post Market
Surveillance), ki ob¢asno terja tudi takojsnje izbolj$ave in prilagoditve izdelkov, ki so Ze na
trgu. Ker gre pri sistemu mTABLET za ziv sistem, je treba po zahtevah uredbe MDR
2017/745 tezave, ki jih v sistemu odkrivajo uporabniki, odpraviti v ¢im krajSem moznem
¢asu, Vv odvisnosti na resnost tezave. To v¢asih v praksi pomeni hipno alokacijo resursov z
izdelka v razvoju na ze vzpostavljen izdelek, ki potrebuje posodobitev ali popravek. To
predstavlja teZzavo tudi zaradi majhnosti razvojnega oddelka, ki jo nameravajo v prihodnosti
Siriti in vzpostaviti ekipo, ki bo namenjena izklju¢no reSevanju tezav z napravami, ki so zZe
na trgu.

3.6 Izzivi pri vpeljavi koncepta dizajnerskega razmisljanja

Vsi intervjuanci se strinjajo, da najve€ji izziv pri vpeljavi koncepta dizajnerskega
razmiSljanja predstavlja prepri¢evanje vodstva in sodelavcev v smiselnost uporabe metode,
kar jim sicer olajSuje dejstvo, da so uporabniSka testiranja predvidena ze zakonsko A
podobno kot to navaja raziskava Fjord trendov za leto 2020, se zelijo tudi v podjetju MESI
od razvijanja z osredotoc¢enostjo na uporabnika obrniti tudi na okoljski in druzbeni vidik
razvijanja njihovih izdelkov. Tudi tukaj se sooajo s prepriCevanjem in izobraZzevanjem
kolegov in sodelavcev o pomembnosti teh vidikov, kar pa je vendarle lazje, saj gre za
neizpodbitna dejstva, o katerih lahko vsak dan berejo tudi v medijih. Tezje je pri razvoju
novega izdelka sprejeti, da ideja posameznika, ¢etudi odli¢na, ni vedno prava za tisto, kar si
zeli, Se bolj pa potrebuje, kon¢ni uporabnik.

Razvijalec mehanike med potencialne slabosti oz. izzive metode navaja problematiko
tehni¢ne izvedljivosti idej, ki so posledica zelja uporabnika. Tu se s produktnim vodjo
strinjata, da je njuna skupna naloga, da poiSceta skupno to¢ko med potrebami uporabnika,
izvedljivostjo in smiselnostjo izdelave, ki mora biti na koncu projekta tudi rentabilna za
podjetje.

3.7 Uporaba modela na primeru razvoja novega izdelka v domacem podjetju

Razvoj modula mTABLET TBI (Toe-Brachial Index) je temeljil na potrjenih zahtevah, da
podjetje za¢ne z razvojem diagnosticnega modula za merjenje indeksa palec-nadlaht, ki je v
diagnozi periferne arterijske bolezni naslednji korak po meritvi glezenjskega indeksa pri
rizi¢ni skupini pacientov. Kot tak, modul dobro sovpada z obstojecim produktnim portfeljem
podjetja, ki obsega dva merilnika glezenjskega indeksa — enega kot samostojno enoto in
drugega kot diagnosti¢ni modul v sklopu sistema mTABLET.
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Na konkretnem primeru je produktni vodja razvoj izdelka zacel s Studijo izvedljivosti, kot
to predvideva tudi shematika tehni¢éne mape, ki izhaja iz uredbe MDR 2017/745 in
harmoniziranega standarda 1SO 13485. Studija izvedljivosti se zaéne z datumsko oceno
Casovnice, ki jo bo projekt terjal, kar je temeljni dokument na podlagi katerega produktni
vodja naredi okvirni plan razvoja izdelka. Plan razvoja vkljucuje vse faze razvoja in
projektnemu vodji sluzi kot osnova za razporejanje nalog zaposlenim v razvoju, hkrati pa
velja kot neke vrste zaveza vodstvu in oddelkom prodaje in trzenja kdaj bo izdelek
pripravljen za prodajo. Ti lahko takrat tudi uradno za¢nejo s komunikacijo preostalim
deleznikom (distributerji, trgovci, kupci itd.) kdaj bo izdelek na voljo. Plan razvoja je “ziv”
dokument, ki ga mora produktni vodja posodabljati glede na sprotne ugotovitve Studije in o
morebitnih spremembah obves¢ati tudi vodstvo in projektnega vodjo.

Sama $tudija izvedljivosti je v konkretnem primeru trajala priblizno dva meseca, v tem Casu
pa je produktni vodja vzpostavil dokumentacijo, ki obsega dokumente:

- raziskava trga in konkurence,

- preliminarna analizo stroskov,

- preliminarna analiza tveganj,

- Studija tehnicne izvedljivosti,

- namen uporabe izdelka,

- Kklini¢na raziskava bolezni in diagnosti¢nih postopkov,
- pregled standardov in zakonodaje,

- pregled dostopne literature.

Dasiravno je studija izvedljvosti do neke mere “ziva” mapa, ki predvideva dopolnjevanje, je
v zacetni fazi razvoja izdelka pomembno, da so dokumenti v osnovi zakljuceni in potrjeni s
strani vodstva. Na podlagi potrditve Studije izvedljivosti produktni vodja izvede sestanek z
vodstvom na katerem predstavi svoje ugotovitve. Na sestanku vodstvo dokonéno potrdi
razvoj izdelka, saj je Studija izvedljivosti neke vrste predfaza, v kateri svoj del opravlja le
produktni vodja, ne pa tudi ostali zaposleni v razvoju. V fazi studije izvedljivosti razvoj ne
opravlja nikakr$nih razvojnih dejavnosti, ki se ti¢ejo oblikovanja, razvijanja mehanskih in
elektronskih komponent ali uporabniskih testiranj. V skrajnih primerih produktni vodja
tekom S$tudije izvedljivosti izvede pogovore z nekaterimi delezniki (v konkretnem primeru
zdravstvenimi delavci), ki mu pomagajo pri razumevanju trga, konkuren¢nih naprav, stanja
bolezni ali meritev. V doticnem primeru je Studija izvedljivosti potrdila zacetna
predvidevanja in vodstvo je potrdilo, da naj oddelek razvoja nadaljuje z razvojem modula.

Studijo izvedljivosti je kmalu po zaklju¢ku med napovedano zunanjo presojo izpolnjevanja
zahtev standarda 1SO 13485 potrdil tudi priglaseni organ, s katerim sodeluje podjetje MESI.
ISO 13485 je standard, ki ga mora izpolnjevati vsako podjetje, ki deluje na trgu medicinskih
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naprav in med drugim definira tudi podro¢je vodenja procesov v podjetju, katerega del je
tudi urejena produktna dokumentacija. Enkrat na leto delovanje podjetja pregleda tudi
priglaseni organ.

Po zakljuceni Studiji izvedljivosti produktni vodja v sodelovanju s projektnim vodjo in vodjo
produktne pisarne ustvari dokument casovnice izvedbe posameznih faz projekta. Ta
dokument se od datumske ocene projekta razlikuje po natan¢ni opredelitvi ¢asovnega okvirja
manjsih faz. V grobem gre torej le za bolj podroben dokument z enako osnovo.

Nato je na vrsti pisanje dokumenta uporabniskih zahtev, ki po tockah opredeljuje vse
funkcionalnosti, ki jih mora izdelek vsebovati ali drugace re¢eno, funkcionalnosti, ki jih od
izdelka pric¢akuje koncni uporabnik. V dokumentu uporabniskih zahtev so tako opredeljene
splosne fizi¢ne lastnosti izdelka, kakr$ne so dimenzije, materiali, barve, kot tudi njegove
funkcionalne posebnosti kakr$na je denimo nacin napajanja baterije, dolzina cevi in kablov,
glasnost pritrjevalnega mehanizma, barva opozorilnih diod, glasnost alarmov ipd.
Uporabniske zahteve naslavljajo tudi softverski del naprave, Kjer opredeljujejo funkcije, s
katerimi uporabnik razpolaga na tabli¢cnem racunalniku mTABLET.V sklopu teh zahtev so
opredeljene merilne skale, uporabljene enote, velikost ¢rk, vrstni red prikaza informacij itd.

Pisanje uporabniskih zahtev je hkrati prva faza Kkjer produktni vodja in oblikovalec
uporabniske izku$nje za¢neta z vzivljanjem v uporabnika, opredeljevanjem problemov in
uporabni$kimi intervjuji. Izprasevani produktni vodje in oblikovalci v podjetju MESI so v
tej fazi izpostavili vzporednice s teoreticnim modelom dizajnerskega razmisljanja, kjer se
strinjajo, da gre za veckratno iterativen proces, pri katerem obi¢ajno zdruZijo fazi vzivljanja
v uporabnika in opredeljevanja problemov. Teh nalog se lotevajo s kraj$imi do vecurnimi
sestanki, obc¢asno tudi v obliki moZganskih viharjenji, kjer na podlagi dosedanjega
poznavanja svojih uporabnikov, tj. medicinskega osebja, poizkusajo odkriti kaj so stvari, ki
jih pestijo in ¢esa bi si pri svojem delu zeleli ve¢, kaj bi jim pomagalo njihovo delo opravljati
bolje in hitreje. Ce v svoje predpostavke niso prepri¢ani, jih preverijo z zdravniki in ostalimi
zdravstvenimi delavci, s katerimi ze imajo vzpostavljen odnos sodelovanja. Na podlagi
tovrstnih ugotovitev produktni vodja lahko dokon¢a dokument uporabniskih zahtev, Ki pa je
zakljucen le do trenutka, ko se kakSna izmed zahtev v fazi testiranj izkaZe za napacno.
Standard namre¢ predvideva, da se dokumenti posodabljajo sprotno.

Dokument uporabniSkih zahtev sluzi kot osnova za pisanje funkcijskih zahtev, ki jih morajo,
vsak za svoje podrocje spisati razvijalec mehanike, razvijalec elektronike, razvijalec strojne
opreme in razvijalec programske opreme:

- mehanske zahteve,
- strojne zahteve,

- programske zahteve,
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- programske zahteve — uporabniska izkus$nja,

- zahteve za elektroniko.

Te opredeljujejo specifi¢ne lastnosti izdelka, kakrSne so tip in povrSinska materiala,
povrsinska obdelava materiala, stopnja vodotesnosti, nabor komponent, jezik programske
kode, protokol komuniciranja ipd.

Potrjene funkcijske zahteve sluzijo kot pomemben mejnik pri izdelavi prvih prototipov.
Podjetje MESI prototipira na ve¢ ravneh — mehanske komponente obic¢ajno preizkusajo s 3D
tiskanimi kosi, delovanje elektronike pa s spajkanimi komponentami (ne izdelajo Se koncnih
vezij). Dizajn na tabli¢nem racunalniku testirajo z ve¢ koraki — prve modele z uporabniki
testirajo zgolj z na papir natisnjenimi predlogi dizajna. V drugi fazi si pomagajo s spletnim
orodjem, ki omogoca enostavno programiranje dolo¢enih oblikovnih elementov, da
postanejo “klikabilni” in lahko ponazarjajo uporabnidki proces. Sele v sklepni fazi
prototipiranja dizajn tudi dejansko sprogramirajo, ga dokon¢no preizkusijo in po potrebi
prilagodijo. Vsi intervjuanci se strinjajo, da je eden glavnih problemov prototipiranja to, da
noben priblizek ni enak konénemu kosu in zato vse do konca ne more stoodstotno odrazati
tega, kako se bo obnaSala kon¢na izvedba. Zato je edini pravi pokazatelj kakovosti
predpostavk Se vedno le kon¢ni izdelek. Kljub temu zaposleni trdijo, da je prototipiranje
dragocen proces, ki jim omogoca razvoj kakovostnejsih izdelkov, tekom razvoja pa jim daje
zaupanje v pravilnost njihovih domnev. Napa¢no ocenjevanje predpostavk je lahko za
podjetje zelo drago saj lahko denimo naknadni popravki orodij za brizganje plastike stanejo
tudi vec deset tiso¢ evrov. 3D tiskani kosi razvojnikom omogocajo hitro in cenovno ugodno
izdelavo prototipnih naprav, ki so po funkciji in obliki lahko podobne konéni verziji.

Taka prototipna naprava lahko sluzi kot osnova za testiranje uporabniSke izkusnje, Ki jo
opravljata produktni vodja in oblikovalec. V podjetju MESI prototipne naprave obicajno
sestavijo s pomoc¢jo 3D tiskanih in kon¢nih kompoment, ki jih lahko poberejo z obstojecih
naprav. Razvijalec elektronike pripravi prototipno vezje, ki ga implementirajo v prototip,
razvijalec strojne opreme pa poskrbi za delovanje takSne naprave, ki lahko v najboljsi
iteraciji dosega prakti¢no enake rezultate kot kon¢ni produkt. Z bolj ali manj izpopolnjenimi
produktni vodja in oblikovalec obiskujeta kon¢ne uporabnike in na podlagi njihovih odzivov
razvojnikom posredujeta informacije glede sprememb in izboljsav. Na konkretnem primeru
razvoja diagnosti¢nega modula za merjenje tlakov v prstih se je izkazalo, da je ¢asovnico
testiranja prototipnih naprav prakticno nemogoce napovedati. V ¢asu razvoja omenjene
naprave so v roku 12 mesecev v podjetju MESI izdelali vsaj 10 prototipov, preden so lahko
potrdili primernost izvedbe. V tem ¢asu so od prvotne zamisli preizkusili in spremenili
skorajda vse komponente, ki so jih v sodelovanju s potencialnimi uporabniki pripeljali do
nivoja, ki nudi bistveno visjo stopnjo zadovoljstva, kot originalni nacrt.
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V fazi testiranja fizi¢nih prototipov velja omeniti tudi pomembnost odzivov uporabnikov, ki
niso posredovani le razvojnikom, pa¢ pa so obravnavani v t. i. analizi tveganj, povezanih z
napravo. Tekom izdelave analize mora produktni vodja predvideti, oceniti in nasloviti
vsakr$na tveganja, Ki jih lahko prinasa uporaba naprave. Dokument analize tveganja izhaja
iz dokumenta preliminarne analize tveganja, ki je del $tudije izvedljivosti. Sele v fazi
testiranja z uporabniki pa lahko produktni vodja dejansko oceni verjetnost in resnost
posameznega tveganja. To sta faktorja, ki v zmnozku tvorita vi$ino tveganja. V Kkolikor je
slednja previsoka, je dizajn naprave potrebno prilagoditi, ne glede na mnenje kon¢nega
uporabnika. Ce zmanj$anje tveganja ni mogoce, ga je treba nasloviti drugae — v obliki
opozoril, navodil, dodatnih izobrazevanj uporabnikov itd. Analiza tveganj je eden glavnih
dokumentov tehnicne mape, ki je podvrZzen strogemu pregledu zunanjih ocenjevalcev
priglaSenega organa, sluzi pa tudi kot osnova za pisanje uporabniskih navodil in podrejenih
dokumentov.

Ko je naprava oblikovno in funkcijsko definirana, je pripravljena tudi na laboratorijske in
varnostne teste, ki jih izvaja priglaSeni organ. V domeni tega je, da preveri, ¢e je naprava
varna in primerna za uporabo v tako kriti¢ni panogi, kakr$na je medicina. V duhu tega enega
pomembenjsih testov predstavlja tudi test uporabljivosti, ki ga priglaseni organ izvaja
hkratno s pregledom dokumenta inzenirstva uporabljivosti. V tem dokumentu mora
produktni vodja med drugim predvideti vse scenarije uporabe naprave, tako scenarije
obicajne uporabe, kot tudi najslabSe mozne scenarije uporabe, ki so lahko posledica
neizurjenosti osebja, pomanjkljive zasnove naprave, vpliv zunanjih dejavnikov itd. Test
uporabljivost naprave tako predstavlja enega zadnjih testov, ki lahko vplivajo na kon¢no
obliko izdelka. Priglaseni organ med drugim preverja tudi dejavnike, ki mejijo na
subjektivnost. Med slednje denimo spada preglednost podatkov, glasnost alarmov, barva
opozorilnih diod, morebiten prag bolecine, ki jo med uporabo povzro€a naprava, vibriranje
naprave ipd. Test uporabljivosti, ki ga izvaja priglaSeni organ tako predstavlja zadnjo vecjo
varovalko, preden je izdelek primeren za prodajo na trgu. Dejstvo, da zakonodaja zahteva
testiranje uporabljivosti naprave, je dokaz, da uporabljivost ni oblikovalski “mit”, pa¢ pa
dejanska lastnost naprave, ki podjetja v osnovi pravzaprav ne stane nic¢, razen vlozenega ¢asa
v iskanje kar najbolj$e funkcionalnosti naprave.

Dober in slab dizajn se med seboj razlikujeta le po premisljenosti. Izdelava enega ali drugega
se v ceni ne razlikuje, lahko pa predstavlja mo¢no to¢ko diferenciacije. Na trgu medicinskih
naprav v skrajnem primeru tudi usodno.

Ko je ustreznost naprave dokonc¢no potrjena s strani priglasenega organa, razvojni oddelek
pripravi natan¢na navodila sestave in dokumentacijo preda proizvodnim oddelkom. Po
lansiranju naprave na trg, v skladu z zakonodajo spremljajo izdelek na trgu v sklopu
poprodajnega nadzora izdelka, ki sluzi tudi kot vir informacij za izboljSave obstojeCega
izdelka in razvoj nadaljnjih izdelkov.
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3.8 Ugotovitve

Glede na prebrano literaturo, ki med drugim opisuje tudi realno stanje v globalno bolj
prepoznanih in vecjih podjetjih, ki so v svetu prepoznana kot inovativna in glede na
pogovore z zaposlenimi v inovativnih slovenskih podjetjih MESI in ELAN gre oceniti, da
se slovenska podjetja z inoviranjem sooc¢ajo uspesno. Idej in zanosa domacim oblikovalcem
in razvojnikom ne manjka, v obeh podjetjih pa kot najve¢jo slabost inoviranja izpostavljajo
nesistemati¢nost pri vodenju projektov. “Skakanje z ideje na idejo” je po teoreti¢nem
modelu sicer dobro, a le v jasno opredeljeni fazi snovanja (ang. “ideate”). Za efektivno
vodenje projekta in vsaj priblizno sledenje ¢asovnici razvoja projekta, ki jim nalaga tudi
odgovornost do oddelkov prodaje in trzenja, morajo delezniki, vkljuceni v razvoj razumeti
kaksne so njihove pristojnosti v posamezni fazi. Marsikdo Zeli izstopati z dobro idejo, ki bo
podjetju pomagala na vi§jo raven, kar je samo po sebi pozitivna lastnost, ki prica o tem, da
je zaposlenim mar za to, da bo podjetje na trg poslalo kar ¢im bolj$i izdelek. A po pogovoru
s produktnim vodjo v podjetju Elan jih ta zanos prepogostokrat preslepi, da bi uvideli, da
individualne ideje, Ki izhajajo z gledisca “kaj je dobro zame”, niso vedno najboljse za Sirsi
krog kon¢nih uporabnikov, ki jih naslavlja podjetje.

V podjetju Elan so z intenzivnejSo uporabo principov koncepta dizajnerskega razmisljanja
zaceli pred dvema letoma, ko so za dvig inovativnosti njihovih zaposlenih in za identifikacijo
naslednjega podroc¢ja inoviranja za pomo¢ najeli zunanjo agencijo, ki je pomagala voditi
skupna mozganska viharjenja. Na slednjih je bil poudarek na identificiranju podrocij, ki jih
je v podjetju potrebno izboljSati z inovativnim pristopm, naj si je §lo za izboljSanje procesov
v proizvodnji, skladis¢enju ali prodaji, ali pa za odkrivanje novega segmenta prodaje
njihovih izdelkov. Omejitev za odkrivanje izboljSav, ki bi podjetju pomagala optimizirati
poslovanje prakti¢no ni bilo. Kot primer dobre prakse je bil zaposlenim v Elanu predstavljen
primer danskega podjetja Danfoss, ki se kot proizvajalec visokotlacnih ¢rpalk z dizajnom
tezko diferencira od ostalih konkurentov. Je pa z uporabo koncepta dizajnerskega
razmiSljanja izboljSal uporabnisko izkuSnjo svojih serviserjev in instalaterjev, ki so po
domovih namescali in popravljali njihove c¢rpalke. Njthovo uporabnisko izku$njo so
izboljsali na nacin, da so natan¢no preucevali kako na terenu opravljajo svoje delo. Opazili
so, da imajo med iskanjem prave ¢rpalke pogostokrat tezave, saj v enem tednu opravijo tudi
do vec¢ deset namestitev, zato v prtljaznem prostoru s seboj vozijo veliko Stevilo podobnih
si, a ne enakih ¢rpalk. Z ustreznej$im pakiranjem in oznacevanjem razlicnih modelov svojih
¢rpalk so povecali zadovoljstvo serviserjev in tudi strank, ki so bile zadovoljne, da so
montaze opravljene hitreje, bolj strokovno in z manj kasnej$imi okvarami.

Produktni vodja v Elanu pravi, da je “mo¢, ki jo ima$ kot produktni vodja nad snovanjem
izdelka hkrati prekletstvo, saj lahko v zacetnih fazah razvoja preizkusi$ prakti¢no vse, tudi
osebne zelje in vizije, na koncu pa se je treba odlociti za tisto reSitev, ki je optimalna za
podjetje, kar je dejanje, ki mora izhajati iz hladnokrvnega objektivizma”. Podobno je naéin
razvijanja izdelkov po principih dizajnerskega razmisljanja komentirala produktna vodja v
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podjetju MESI. Na vpraSanje o prednostih in slabostih uporabe koncepta dizajnerskega
razmiSljanja je odgovorila takole: “Glavna prednost uporabe dizajnerskega razmisljanja je
raznolikost, saj je ideja vsakega posameznika unikatna in drugacna. 1z te drugacnosti oz.
raznolikosti izhaja tudi slabost, saj je v mnostvu razli¢nih idej tezko izbrati in se odlociti za
eno ter predvideti, da je ta ideja najboljSa. Vsak posameznik ima namrec svoj subjektivni
pogled na doloceno stvar-situacijo, ki ni tudi nujno najboljsa za podjetje.” Z njo se strinja
tudi oblikovalka uporabniske izkus$nje, ki pravi, da pri celostni uporabi metode v podjetju
manjka predvsem potrpeZljivosti in doslednosti, ki pa sta posledica “nezavedanja dobrobiti,
ki jih kakovostno in dosledno testiranje z uporabniki lahko prineseta”. Razvijalec mehanike
v podjetju MESI pravi, da je za hitenje v teh fazah kriv predvsem casovni okvir projekta, ki
ga obiCajno diktira oddelek prodaje. To kaze na to, da podjetje kot celota kljub
prepoznavanju dobrobiti metode, ki se v prodajnem oddelku sicer odraza predvsem v
komunikaciji z zunanjimi delezniki, na ravni celotne organizacije ni usklajeno s
¢asovnicami, ki jih tak nacin razvijanja izdelkov terja. Oblikovalka uporabniske izkusnje
pravi, da uporaba dizajnerskega na¢ina razmisljanja podjetje sicer spremlja od njegovih
zacetkov, kar je predvsem posledica zakonodaje, ki od podjetij v panogi zahteva stroga
porocila o testiranjih z uporabniki, a pravi, da zgolj to ni dovolj za razvoj resni¢no
inovativnih izdelkov. Vsi izprasevanci v podjetju MESI se strinjajo, da podjetje kronolosko
sledi vse posameznim fazam, ki jih predvidevajo teoreticni modeli dizajnerskega
razmiSljanja, a hkrati pravijo, da najveje nerazumevanje pri sodelavcih predstavlja
predvsem vracanje v prejSnje faze, ko se testirane predspostavke izkazejo za neustrezne.

Menim, da vzroki za neusklajenost faz v podjejtu izhajajo iz dejstva, da gre pri razvoju
modulov sistema mMTABLET za kompleksne izdelke, ki terjajo izpolnitev razvojniskih
predpostavk na vecih nivojih. Testiranja z uporabniki morajo biti izvedena tako na nivoju
same diagnosti¢ne naprave, kakor tudi uporabniskega vmesnika na tabli¢cnem racunalniku.
Sofasno mora biti uporabniski vmesnik poenoten z aplikacijami ostalih diagnosti¢nih
modulov, kar v dolo€enih primerih pripelje do kontradikcij, saj si diagnosticne naprave in
njihove funkcije pogosto niso enakovredne. Razen tega, razvoj medicinskega izdelka terja
tudi preverjanje klini¢nih vrednosti s specialisti, katerih mnenja se nemalokrat razlikujejo.
Ob upostevanju dejstva, da je znotraj drzave vc€asih tezko dobiti klini¢ne reference, ki bi
pomagale pri razvoju naprave, neusklajenost posameznih faz razvoja ni presenetljiva.

Sicer menim, da se stanje glede vodenja faz razvoja v podjetju MESI stalno izboljSuje, kar
je posledica zaposlitve projektnega vodje, ki je odgovoren za sledenje in usklajevanje vseh
v razvoj vpletenih deleznikov. S tem se strinjajo tudi intervjuanci. Menim, da bi se stanje
lahko Se izboljSalo s povecanim izobraZevanjem ostalih zaposlenih o tem kaj metoda
dizajnerskega razmisljanja je in predvsem o tem kaksne prednosti in obveznosti prinasa. Ko
vsi zaposleni razumejo zakaj nekatere faze terjajo doloCeno koli¢ino ¢asa in zakaj se v
doloceni tocki preprosto ne morejo zakljuciti, delo lahko postane prijetnejse, predvsem pa
manj stresno za tiste, ki so vpleteni v brezizhodno skakanje med posameznimi fazami.
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SKLEP

Vpogled v proces razvoja inovativnega izdelka v domacem podjetju je pokazal, da
dizajnersko razmisljanje deluje v praksi in da je Ze mo¢no prisotno tudi v domac¢em prostoru.
To kaze na to, da slovenska podjetja sledijo globalnim trendom, da so fleksibilna in da znajo
izkori§&ati interne resurse. Ce jih ni, jih pois¢ejo v tujini, kot je to uspesno storil tudi Elan.

Hkrati je pomembno, da se podjetja zavedajo, da ustvarjajo izdelke za ljudi, ki jih bodo
uporabljali in z njimi ziveli. Izdelki podjetja MESI vplivajo tudi na to ali bodo preziveli.
Zato ne preseneca dejstvo, da je Evropska komisija Ze leta 93 sprejela ukrepe za nadzor
proizvajalcev medicinskih naprav, ki morajo pred certifikacijo medicinskih izdelkov, z
napravami opraviti testiranja z uporabniki, ki jih v doti¢ni panogi predstavljajo zdravstveni
delavci. V trenutkih, ko se morajo slednji sprejemati hipne odlo¢itve, lahko dobro premisljen
izdelek odlo¢a med zivljenjem in smrtjo, kar je dejstvo, ki mora pozitivno vplivati na
motivacijo oseb, ki so vpletene v razvoj tako pomembnih izdelkov. Vzivljanje v tak$ne
uporabnike je lahko Se posebej zahtevno, saj morat v obravavi zajemati tako njihov ¢loveski,
kot tudi strokovni vidik.

Kot metodoloski in kontinuiran pristop znotraj razvojnih procesov v podjetjih dizajnersko
razmiSljanje zahteva globoko razumevanje posamezne faze razvoja, ki jo predvideva
njegova lastna metodologija in hkrati uskladitev teh faz s povezanimi procesi v podjetju.
Slednje je Se posebej pomembno pri komunikaciji z delezniki, ki niso neposredno vpleteni
v dejanski razvoj izdelka. Med te deleznike spadajo vsi ostali oddelki v podjetjih, kot so
prodaja, trzenje, proizvodnja in navsezadnje tudi vodstvo. Enako velja za komunikacijo z
zunanjimi partnerji, kot so distributerji, prodajalci, uporabniki in dobavitelji posameznih
komponent.

V casu globalizacije, ko na trgu prakti¢no ni ovir za sodelovanje s partnerji s celotnega sveta
in kjer pri dobavi komponent prednjacijo azijski dobavitelji, je Se posebej pomembno, da so
faze razvoja izdelka ustrezno vodene in sledijo ¢asovnicam, ki sluzijo kot osnova za
planiranje proizvodnih procesov. Ker posamezni dobavitelji komponent pogostokrat
poslujejo z veliko zunanjimi partnerji, svoje kapacitete “rezervirajo” za to¢no dolo¢eno
asovno obdobje, ki jim ga na podlagi ¢asovnice lastnega razvoja posreduje naroénik. Ce
naro¢nik zamudi z oddajo narocila komponent, mu dobavitelj v skrajnih primeri nadaljnjega
ne more zagotoviti kapacitet za izdelavo komponent, saj bi to pomenilo, da mora za to
zrtvovati naroCilo drugega narocnika. Razvoj izdelkov po metodologiji dizajnerskega
razmis$ljanja lahko poleg dobrobiti, predstavlja dodaten izziv in lahko ob slabem vodenju
pripelje do dalj$ih zamud in izpada prihodkov. Zato ne ¢udi, da podjetja ob vse vecji zelji
po inovativnosti ugotavljajo, da hkrati potrebujejo tudi drugacen nacin vodenja projektov.
Temu pritrjuje tudi porast namenske programske opreme, ki gotovo ni posledica le
tehnoloskega napredka na tem podrocju.
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Kot je v magistrski nalogi izpostavljeno veckrat, dizajnersko razmisljanje ni aplikativno
zgolj na razvoj novih izdelkov ali storitev, temve¢ v zgodnji fazi lahko predstavlja le vstopni
korak za dvig inovativnosti in Sirjenje obzorij zaposlenih v podjetju. V tem pogledu ga lahko
obravnavamo tudi kot filozofijo.

Se veg, trendi kaZejo, da bo tak nadin razmisljanja in inoviranja postal nujen za vsa podjetja,
ki bodo svoje poslovne modele zelela razsiriti, ne le prek razvoja kakovostnih izdelkov in
storitev, temve¢ tudi glede celostnega vkljuéevanja okolja v katerem delujejo. Ce se zdi, da
so bila do danes podjetja usmerjena le na rast in povecevanje dobicka, trendi napovedujejo,
da bodo morala druzbi in okolju zaceti tudi nekaj vracati. Zato ne preseneca dejstvo, da so
se najbolj inovativna podjetja Ze pred leti zaCela usmerjati k uporabi obnovljivih virov,
pravi¢no obravnavane delovne sile in k oblikovanju trajnostnih in odgovornih izdelkov.
Pregled literature kaze, da je imel na to velik vpliv tudi koncept dizajnerskega razmisljanja.
Najprej prek vzivljanja v uporabnike izdelkov in storitev teh podjetij, ki so nakazali, da si
zelijo bivati v boljSem, pravi¢nejSem in bolj Cistem svetu, ter so to hkrati zaceli nagrajevati
z izbiro izdelkov, ki tak nacin razmi$ljanja odrazajo. Nato so ta podjetja dizajnersko
razmisljanje zacela uporabljati pri nadaljnjem razvoju teh izdelkov in storitev.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasalnik o uporabi koncepta dizajnerskega nacina razmisljanja (design
thinking) pri razvoju inovativnih izdelkov v podjetju:

Datum:

IzpraSevanec:

Delovno mesto:

1.) Kaj si predstavljate pod terminom oblikovalsko misljenje oz. design thinking?

2.) Katere so po vaSem najvecje prednosti in slabosti uporabe oblikovalskega
misljenja pri razvoju novih izdelkov?

3.) Kako poteka razvoj novih izdelkov po principih oblikovalskega misljenja v podjetju
MESI?

4.) Kaj za razvoj izdelkov podjetja MESI pomeni uporaba principov oblikovalskega
misljenja? Ali menite, da na tak nacin izdelke razvijate bolj u¢inkovito?




5.) Kako podjetje MESI svoje zaposlene izobrazuje glede ¢im bolj u¢inkovite rabe
principov oblikovalskega misljenja?

6.) Ali menite, da se princip razvoja inovativnih izdelkov v podjetju MESI bistveno
razlikuje od predvidevanj teoreti¢nih modelov oblikovalskega misljenja?

7.) Katera je po vasem mnenju najpomembnejsa faza razvijanja izdelkov po principih
oblikovalskega misljenja?

8.) Kdo v podjetju je zacel z vpeljavo uporabe razvoja izdelkov po principih
oblikovalskega miSljenja in zakaj menite, da je podjetje sploh zacelo razvijati
izdelke na tak nacin?

9.) Kako spremljate doprinos uporabe principov oblikovalskega misljenja in ali
menite, da ga v podjetju spremljate dovolj?

10.) Ali je uporaba principov oblikovalskega misljenja zapisana v internih dokumentih
podjetja, ki opredeljujejo procese razvoja izdelka?




11.) Ali v podetju MESI v fazi razvoja izdelka preizkusite veliko Stevilo protototipov pred
dokonc¢no potrditvijo izdelka?

12.) Ali se pri razvoju izdelkov naslanjate zgolj na kon¢nega uporabnika, ali v obzir
vzamete tudi vzamete tudi Sirsi kontekst (vpliv izdelka na okolje, druzbo ipd.)?

13.) Ali menite, da se bodo temeljni principi filozofije oblikovalskega misljenja v
prihodnje spremenili?
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