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UuvoD

Inovativnost in kreativnost sta klju¢ni komponenti poslovanja. Kljub temu da imata ti dve
komponenti velikanski vpliv na okolje, trZzenje in marketing, javno politiko in regionalno
znanost, pa je bilo skozi zgodovini relativno malo pozornosti posveceno vlogi teh dveh
komponent na podro¢ju turizma. Zanimanje za to se je povecalo Sele v zadnjih letih.
Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj (angl. Organisation for Economic Co-
operation and Development, v nadaljevanju OECD) je tako na primer pozornost posvetil
inovacijam na podro¢ju turizma, Se posebej pa tehnoloskemu vplivu in vplivu na regionalno
in $irSo ekonomijo. Ne moremo reci, da je bil turizem v prejS$njih obdobjih vefinoma
podrocje brez sprememb, saj je v zadnjih desetletjih dozivel kar nekaj velikih transformacij.
Ta panoga je bila $e posebej revolucionalizirana z novimi tehnologijami, organizacijskimi
oblikami in poslovnimi modeli ter novimi razvijajo¢imi se trgi (Hall & Williams, 2019).

S pojavom globalizacije, digitalizacije in vedno vecéjega vpliva visoke tehnologije postaja
svet vedno bolj kompleksen. Turizem in industrije povezane z njim neprestano dozivljajo in
prestajajo spremembe ter se soocajo z novimi izzivi, Kot so podnebne spremembe, mobilna
druzba, novi modeli odnosov skozi socialna omrezja in delitvena ekonomija (Budeanu,
Miller, Moscardo & Ooi, 2016). To pa sili podjetja, da se prilagodijo novemu in hitro
spreminjajoéemu se okolju s pomo¢jo inovativnih resitev. Zlasti v zadnjem obdobju so
turistiéni trgi podvrzeni veliki rasti. Turisticne industrije so pokazale mocnejSo rast kot
celotno gospodarstvo. Turizem je med letoma 2012 in 2018 znotraj Evropske unije povecal
rast za 47 %, Stevilo podjetij v tej industriji se je povecalo za 29 %, promet za 30 % in Stevilo
zaposlenih v tej panogi za 21 % (Eurostat, 2021a). Posledica tega je, da morajo biti
ponudniki turisticnih proizvodov in storitev neprestano kreativni ter inovativni pri svojih
produktih, saj jim le-to omogoca prezivetje podjetja in izboljSanje trznega polozaja
(Magadan & Rivas, 2018). Tako turisti¢ne agencije in podjetja i$¢ejo nacine, kako bi svojim
kupcem ponudila nove proizvode in storitve, s katerimi bi povecali trzni delez ter izboljsali
dobickonosnost poslovanja. Velikokrat pa v tem iskanju konkuren¢ne prednosti za¢nejo
tekmovati predvsem s ceno ali pa iS¢ejo inovacije v izboljSanju produktov, ki zahtevajo
visokotehnoloske resitve, kar je povezano z visokimi investicijami. Velikokrat se nato zgodi,
da so v procesu izboljSanja proizvodov in storitev spregledane Zelje in potrebe konénih
uporabnikov, ker so ponudniki usmerjeni v izboljSave iz svojega vidika. Kon¢ni rezultat tega
pa so neuspesne izboljsave, ki pri ponudnikih pomenijo izgubljeni ¢as in negativne finan¢ne
posledice. Dober primer tega je japonski hotel, kjer prevladuje robotsko osebje. Leta 2015
se je hotel The Henn na vpisal v Guinessovo knjigo rekordov, ko se je predstavil kot prvi
robotski hotel. Ceprav je ta inovacija bila dobra marketinska kampanja, pa je moral hotel
»odpustiti« kar polovico robotov, saj so ti prinesli ve¢ slabega kot koristi. Roboti niso znali
odgovoriti na vpraSanja gostov in jih ponoc¢i zbujali z dodatnimi vpraSanji. To pa je gostom
prineslo nezadovoljstvo in slabo izkuSnjo (Shead, 2019).

V zadnjem casu je prav zaradi zgoraj navedenih razlogov mo¢no v ospredje prisel drugi
pristop k inovativnosti, imenovan dizajnersko razmisljanje, ki je osredotoCen na iskanje



reSitev iz vidika kon¢nega uporabnika. Tukaj govorimo o »user-centered« inovacijah.
Znotraj koncepta dizajnerskega razmisljanja se tako podjetja osredotocijo na uporabnika,
kjer je glavni namen ugotoviti potrebe, ki jih Zelijo zadovoljiti Kupci in nato najti resitev, ki
reSuje problem, s katerim se soo¢a kon¢ni uporabnik.

Zlasti v zadnjem dveh letih je panogo turizma pretresla ena izmed najvecjih kriz, s katero se
je morala soociti. Pandemija COVID-19 je prakti¢no prekinila delovanje celotne panoge za
nekaj mesecev, kar bo pustilo velik negativen pecat na kratkorocen in dolgoroc¢en vidik. V
raziskavi, ki so jo opravili v 185 drzavah ocenjujejo, da bo v najboljSem moznem scenariju
turisti¢na industrija po celem svetu padla v povprecju med 2,93 in 7,82 odstotnih tock v
prispevku k bruto doma¢emu proizvodu (v nadaljevanju BDP). Stevilo zaposlenih v turizmu
pabo v povpre¢ju upadlo med 2,44 in 6,55 odstotnih to¢k (Skare, Soriano & Porada-Rochon,
2021). Prav zaradi tega sem za svojo temo izbral implementacijo koncepta dizajnerskega
razmisljanja v turizem. Menim, da bodo morali akterji v panogi turizma moc¢no povecati
inovativnost, ¢e Zelijo ponovno zagnati svojo aktivnost in se prilagoditi na nastalo situacijo
In z njo povezanimi varstvenimi in omejitvenimi ukrepi.

Namen magistrskega dela je preuciti in razumeti, kaj vpliva na uspesno implementacijo
dizajnerskega razmis$ljanja v panogo turizma in predstaviti nacine, kako dizajnersko
razmiS$ljanje uporabljajo ena izmed najvecjih turisticnih podjetij. Eden glavnih ciljev
magistrskega dela je primerjati pristop k inovativnosti in uporabo dizajnerskega razmisljanja
med zagonskim podjetjem in ve¢jo hotelsko verigo. V magistrskem delu sta predstavljeni 2
Studiji primera, in sicer eno za zagonsko podjetje Airbnb in eno za vecjo hotelsko verigo.
Prva §tudija primera bo oblikovana na podlagi analize sekundarnih virov. Druga Studija
primera pa na podlagi intervjuja, ki sem ga opravil z bivSo vodjo inovativnosti v eni izmed
vecjih hotelskih verig. Na podlagi Studij primerov sem opravil primerjavo uporabe
dizajnerskega razmisljanja. S tem zelim prispevati k lazji uporabi te metode podjetjem, Ki
delujejo v turisti¢ni dejavnosti ali so z njo povezane ter si Zelijo izbolj$ati svojo inovativnost.
Magistrsko delo bo poskusilo odgovoriti na naslednja raziskovalna vpraSanja:

— KaksSen je proces inoviranja v podjetjih, ki delujejo v turisti¢ni panogi?

— Kateri dejavniki vplivajo na inovativnost v turizmu?

— Kako se dizajnersko razmisljanje uporablja v panogi turizma?

— Katere so klju¢ne razlike med inoviranjem v zagonskem podjetju v primerjavi z ve¢jim
podjetjem na podro¢ju turizma?

— Ali zagonska podjetja drugace uporabljajo dizajnersko razmiSljanje v primerjavi z
vecjim podjetjem v turizmu?

Magistrsko delo je sestavljeno iz 4 glavnih poglavij in manjsih podpoglavij znotraj njih. V
prvem je predstavljen koncept dizajnerskega razmiSljanja. V drugem je predstavljena
inovativnost v panogi turizma in dejavniki, ki nanjo vplivajo. Tretje poglavje vsebuje
primerjavo Studij primerov dveh podjetij, ki delujeta v dejavnosti turisti¢nih nastanitev.
Cetrto poglavje pa predstavlja diskusija rezultatov primerjave obeh $tudij primera.



1 DIZAJNERSKO RAZMISLJANJE

Dizajnersko razmisljanje je disciplina, ki uporablja dizajnersko senzibilnost in metode. Z
njimi skusa oblikovati taksne reSitve, proizvode ali storitve, ki so prilagojene ¢loveskim
potrebam, poleg tega pa so tehnolosko izvedljive in lahko postanejo osr¢je uspesne poslovne
strategije, ki omogoca kupcem ustvarjati vrednost in podjetjem priloznost na trgu (Brown,
2008). Pojem je v zadnjih dveh desetletjih vzbudil veliko pozornosti. Glavna lastnost te
metode je usmerjena v nacéin, kako profesionalni dizajnerji reSujejo probleme in kako i$¢ejo
resitve nanje. TakSen nacin pa omogoca podjetjem, da inovirajo in omogoca druzbam, da
poskusijo napraviti spremembe, ki imajo velik in pozitiven vpliv (Kimbell, 2011).

1.1 Opredelitev pojmov

1.1.1 Dizajn

Opredelitev termina dizajn je najlazje razloziti s pomocjo Slovarja slovenskega knjiznega
jezika (v nadaljevanju SSKJ). SSKJ definira dizajn (brez datuma) kot »dajanje oblike
predmetu z upostevanjem skladnosti med funkcionalnostjo, estetiko in tehnoloskim
procesom«. Ze iz prve opredelitve je mo¢ razbrati, da je dizajn proces, ki omogocda
ustvarjanje novih oblik, predmetov, idej, proizvodov ali storitev. Pri njihovem izdelovanju
pa mora dizajner biti pozoren na uporabnost konénega proizvoda, na kon¢ni vidik in seveda
na to, ali je proizvod sploh mozno s trenutno tehnologijo oblikovati, razviti in izdelati.

V Slovarju angleskega jezika Cambridge je beseda dizajn (brez datuma) (angl. design)
definirana kot glagol, ki pomeni »ustvariti ali narisati nacrt za nekaj«. V njem je dizajn
naveden tudi kot samostalnik, ki pomeni »nacrt, ki nakazuje, kako bo dolocena stavba ali
produkt narejen, kako bo deloval in kako bo izgledal«. Se en glagol, katerega pomen je
naveden v slovarju pod besedo dizajn je »Zeleti oziroma nameravati za dolo€en cilj«. Tudi
iz teh definicij je mogoce razbrati, da je dizajn proces, v katerem nastajajo nove ideje in
nacrti, ki vklju€ujejo funkcionalen, estetski in stroSkovni vidik, pri tem pa so usmerjene v
konc¢ni cilj, ki je reSitev za kon¢nega uporabnika.

Gregory (2013, str. 3) definira dizajn kot nacin izdelovanja stvari, ki jih Zelijo ljudje. Torej
kot nacin izdelovanja proizvodov ali storitev, ki ljudem nudijo vrednost. Dizajn tako vsebuje
aktivnost razmiSljanja in izvrSilne aktivnosti, saj je le s povezavo obeh vrst aktivnosti
mogoce planirati in narediti konéni produkt, ki bo stroSkovno ucinkovit in reSeval problem,
s katerim se sooc¢ajo uporabniki. Dizajn pa lahko opredelimo tudi kot nacrt za izpolnjevanje
¢loveskih potreb. Tukaj je velik poudarek na odnosu med proizvodom in uporabnikom.
Proizvod vpliva na kon¢nega uporabnika iz razli¢nih vidikov. Bodisi iz vidika, kako
proizvod vpliva na uporabnika, ko ga ta uporablja, bodisi estetski vidik in seveda tudi
stroSkovni vidik. Pri stroSkovnem vidiku se ne uposteva zgolj nakupna cena, ampak tudi
stroski povezani z vzdrZevanjem in porabo. Proizvod mora biti dizajniran tako, da bo v vseh



teh vidikih uporabniku doprinesel dodatno vrednost ali pa vsaj ohranjal dolo¢eno stopnjo
zadovoljstva. V kolikor to ne uspe in proizvod ne ustvarja dodatne vrednosti ali celo
zmanjSuje vrednost in zadovoljstvo uporabniku, je takSen dizajn neuspesen in neprimer. Za
proizvajalca pa ima takSen proizvod lahko velike negativne stroSkovne posledice in slabo
vpliva na njegov ugled.

Brown (2008, str. 2) meni, da je prav dizajn imel klju¢en pomen v razvoju proizvodov in
povecanju inovativnosti na podrocju poslovanja in podjetnistva. Pristop dizajna je stimuliral
veliko rast trgov, s tem ko je ustvaril nove proizvode in pripomogel k temu, da so tehnologije
postale bolj estetsko privlacne. To pa je pri konénih uporabnikih povecalo zeljo po nakupu.
V kombinaciji z izboljSanjem prepoznavnosti blagovne znamke in ustreznim marketinskimi
in komunikacijskimi strategijami pa je dizajn postal pomemben vir konkurencne prednosti.

Dober primer tega, kako lahko dizajn izbolj$a prepoznavnost blagovne znamke in poveca
zeljo po nakupu proizvodov je Apple, eno najvecjih podjetij na svetu. Cilj Steve Jobsa,
ustanovitelja podjetja, in originalnega kadra Applovih razvijalcev je bil dizajnirati
racunalnik, ki bo podpiral individualno delo in bi ga tako lahko uporabljal vsak posameznik.
Vedeli so, da se bodo morali uporabniki »zaljubiti« v racunalnik, ¢e se bodo Zeleli sooditi s
kompleksnostjo takratnih racunalnikov in njihovo ceno. Tako so se pri Apple najpre;j lotili
dizajna. Osredotocili so se na to, kaj ljudje Zelijo in potrebujejo ter kako bodo racunalnik
uporabljali. Ko so dolo¢ili dizajn, pa so zaceli iskati nacine, kako bo tako dizajniran
racunalnik mogoce izvesti iz tehnoloskega vidika. Danes Apple-ovi proizvodi ne veljajo
zgolj za tehnoloSko dovrsene, temve¢ tudi popularne, modne in trendovske (Thomke &
Feinberg, 2009). Apple se je tako iz svetovne blagovne znamke spremenil v statusni simbol,
kjer njegovi lastniki spadajo k skupnosti, ki je navduSena nad dizajnom, ki ga Apple ponuja,
in tehnologijo povezano s temi proizvodi. Apple je na podlagi dizajna usmerjenega v
konénega uporabnika postal eno izmed najvecjih podjetij na svetu. Njithovo premoZenje je
vredno vec€ kot 2 bilijona ameriskih dolarjev.

1.1.2 Dizajnersko razmisljanje

Dizajnersko razmisljanje je splosno definirano kot analiti¢en in ustvarjalen proces, ki osebi
omogoca vkljuCevanje v priloznosti pri eksperimentiranju, ustvarjanju in prototipiranju
modelov, zbiranju povratnih informacij ter preoblikovanju (Razzouk & Shute, 2012).
Dizajnersko razmisljanje lahko definiramo tudi kot nelinearen, interaktiven proces, ki se
uporablja za razumevanje uporabnikov, testiranje predpostavk, redefiniranje procesov in
ustvarjanje ustvarjalnih ter inovativnih reSitev, ki jih nato potrdi z prototipiranjem in
testiranjem (Interaction Design Foundation, brez datuma). Eden izmed glavnih namenov in
ciljev dizajnerskega razmis$ljanja je tako iskanje reSitev, ki so osredotoCene na koncnega
uporabnika. Oseba, ki uporablja dizajnersko razmisljanje, se postavi v »koZo« koncnega
uporabnika, s pomocjo empatije poskusSa ugotoviti, kaj so glavne tezave in problemi, s kateri



se ta sooca in nato z veCkratnim prototipiranjem in testiranjem poskusa najti najbolj primerno
resitev.

Dizajnersko razmisljanje je mogoce definirati tudi kot metodo, ki vsebuje celoten spekter
inovativnih aktivnosti, ki so primarno usmerjene v ¢loveka. Tukaj je glavni poudarek na
inovacije, ki so pogojene z razumevanjem tega, kaj ljudje potrebujejo in zelijo v svojih
zivljenjih ter kaj imajo radi in ¢esa ne, v povezavi z nacinom, kako so doloceni proizvodi
narejeni, pakirani, oglasevani, prodajani in podprti s poprodajnimi storitvami (Brown, 2008).
Dizajnersko razmisSljanje je moc razumeti tudi kot proces, ki ga pogosto uporabljajo
dizajnerji. Z njim skusajo najti resitve kompleksnim tezavam in problemom, najti primerne
prilagoditve novim in negotovim okoljem ter ustvariti nove proizvode. Proces uporablja
klju¢ne elemente in vesCine igranja, empatije, premisljevanja, ustvarjanja in
eksperimentiranja. V tem procesu tako neuspeh ne predstavlja nevarnosti, temvec nov nacin
ucenja in iskanje Se boljse resitve. Skozi opazovanje, sintezo, alternativo, kriticno misljenje,
povratne informacije, vizualno predstavo, ustvarjalnost in ustvarjanje vrednosti lahko
podjetniki s tem procesom identificirajo edinstvene podjetniske priloznosti (Black, Gardner,
Pierce & Steers, 2019).

Ce uporabimo zgolj besedo dizajn veéina ljudi najprej pomisli na obliko in vzorce neke
fizi¢ne stvari. Ko pa uporabimo besedno zvezo dizajnersko razmisljanje, pa se osredoto¢imo
na ve¢ kot zgolj estetiko in razvoj fizicnih proizvodov. Dizajnersko razmisljanje je
metodologija, s pomocjo katere se lahko lotimo reSevanja osebnih, socialnih in poslovnih
izzivov na nove in ustvarjalne nacine. Uporaba te metodologije temelji na c¢loveski
sposobnosti biti intuitiven, zmoznosti prepoznavanja vzorcev in gradnji idej, ki so tako
Custveno kot funkcionalno relavantne. Se posebej uporabna je za probleme, ki jih je tezko
analizirati ali pa tiste, za katere ne obstajajo merske enote za njeno analizo. TakSne probleme,
kjer je potrebna inovacija in ustvarjalen vidik, je s pomocjo empatije in prototipiranja
najlazje reSevati (Kelley & Kelley, 2013).

Ambrose in Harris (2009) opredelita dizajnersko razmisljanje kot proces, ki spremeni kratek
opis ali zahtevo v kon¢ni izdelek ali oblikovano resitev. Proces dizajnerskega razmisljanja
zahteva visoko stopnjo ustvarjalnosti, ki pa je skozi proces usmerjena k ustvarjanju uspesno
delujode in praktiéne reSitve problema, s katerim se dizajnerji soo¢ajo. Ceprav je
ustvarjalnost pri dizajnu pomembna, pa je dizajn tudi aktivnost, ki je usmerjena v ekonomske
cilje. Glavni namen procesa je tvoriti ¢im ve¢ potencialnih resitev. To pa doseci z uporabo
razliénih tehnik in mehanizmov, ki spodbudijo dizajnerje, da razmisljajo izven okvirjev
(angl. outside the box) in sledijo inovativnim ter ustvarjalnim resitvam. Martin (2009, str. 6)
pa definira dizajnersko razmisljanje kot obliko razmisljanja, ki omogoca gibanje po lijaku
znanja in nudi podjetjem, ki ga obvladajo neizcrpljivo in dolgoro¢no poslovno in
konkuren¢no prednost. V poslovnem svetu se podjetja, Se posebej v danasnjem ¢asu, mocno
posvecajo podatkom in analiticnem razmis$ljanju. Premalokrat pa se pri sprejemanju vecjih
odlocitev odlocijo za intuicijo. Dizajnersko razmisljanje nudi resitev iz tega stanja, saj



povezuje tako analiticno razmisljanje kot intuitiven pristop k reSevanju problemov.
Povezovanje obeh nacinov razmisljanja pa vodi v optimalno poslovanje podjetij.

V novejsih literaturah je dizajnersko razmisljanje navedeno kot mocan proces, ki olajsa
razumevanje in definiranje problemov, omogoca razvoj ustvarjalnih idej in nudi nove
perspektive ter poglede na fizi¢no in socialno okolje. Proces je mogoce uporabiti v razli¢nih
disciplinah in industrijah: od zakonodaje, pri pripravi predlogov zakonov, pa do zdravstvene
industrije, pri iskanju novih na¢inov zdravljenja rakovih obolenj. Cilj njegove uporabe pa je
reSevanje resni¢nih problemov in razresitev dilem. Dizajnersko razmisljanje je tako orodje,
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so primerne in relavantne potrebam in tezavam interesnih skupin (Pressman, 2018).

Vsaka izmed teh le nekaj definicij dizajnerskega razmisljanja se po svoje nekoliko razlikuje
In je namenjena uporabi v svoji disciplini oziroma industriji. Lahko pa iz njih posplosimo
nekaj glavnih idej. Dizajnersko razmisljanje je proces ali orodje, ki je namenjeno izboljSanju
procesov inovativnosti in ustvarjalnosti. Z njim je veliko lazje definirati problem ali tezavo,
s katero se konéni uporabniki srecujejo in jo Zelijo najugodnejSe razresiti. S procesom
dizajnerskega razmisljanja tako inovatorji i§¢ejo nove in inovativne resitve, s katerimi bodo
zadovoljili potrebe in zelje, ki jih imajo konéni uporabniki, pri tem pa se osredotocajo
predvsem na njihovo perspektivo. Tako inovatorji poglobljeno komunicirajo s svojimi
kon¢nimi uporabniki z namenom, da odkrijejo novo reSitev, ki bo usmerjena na
zadovoljevanje njihovih potreb. Kon¢ni rezultat procesa dizajnerskega razmisljanja pa je
reSitev problema, ki je primarno usmerjena v preference uporabnika.

1.1.3 Razvoj dizajnerskega razmisljanja skozi zgodovino

Za dobro razumevanje dolo¢enega podrocja je potrebno pogledati njegov razvoj skozi
zgodovino. Design thinking se je zacel razvijati v zacetku Sestdesetih let dvajsetega stoletja.
V zadnjih dveh desetletjih pa se je iz teoreticnega okvirja razvil v prakti¢en in svetovno
uporaben nacin reSevanja problemov in razvijanja inovativnih resitev (Dam & Siang, 2020).

V Sestdesetih letih dvajsetega stoletja se je pojavila Zelja po globljem razumevanju dizajna,
njegovih vplivov na okolje, procese in metodologijo. Prav zaradi tega so se pojavili zametki
oblikovanja znanosti na podro¢ju dizajna. Rittel je bil eden izmed prvih, ki je pisal o temi
reSevanja problemov na podro¢ju dizajna (Dam & Siang, 2020). V svojem delu Rittel in
Webber omenita nejasne probleme (angl. wicked problems), katerih znacilnost je velika
kompleksnost in multidimenzionalnost. Tezava teh problemov je, da jih je potrebno resevati
iz vidika razli¢nih interesnih skupin. To pa pomeni, da reSitve, ki jih dizajnerji predlagajo
niso pravilne ali nepravilne, temve¢ boljSe ali slabse (Ritchey, 2013). Rittel se je tako
osredotocil na reSevanje nejasnih problemov s pomocjo dizajna. Prav taksni problemi, kjer
je potrebno vkljuciti vecje Stevilo perspektiv, se poistovetiti z ljudmi in poskuSati najti
najprimernejSo ter inovativno reSitev, so tisti, kjer je dizajnersko razmisljanje kljucnega
pomena za njihovo razresitev (Dam & Siang, 2020).



Prvi, ki je omenil oziroma uporabil dizajn kot nacin razmisljanja, je bil Herbert Simon,
Nobelov nagrajenec. Prispeval je ogromno idej, ki so kasneje postala nekakSna pravila
dizajnerskega razmisljanja. Ogromno je govoril tudi o prototipiranju in testiranju idej skozi
opazovanje. To so koncepti, ki so danes klju¢nega pomena v dizajnu in podjetnistvu ter
tvorijo glavne korake v procesu dizajnerskega razmisljanja (Dam & Siang, 2020). S svojim
raziskovanjem se je mo¢no zavzemal, da bi dizajn postal svoja samostojna znanost in menil,
da bi se mogli teorije dizajna uciti v vseh Solah. Simon (2019, str. 114) pravi, da je razvoj
teorije dizajna namenjen povecanju zmoznosti racunalnikov, ki raziskujejo znacilnosti
umetne inteligence in operacijskin znanosti. Vedno le ve¢ raziskav na podrocju
racunalniStva, inZenirstva, arhitekture in podjetniStva ter poslovanja je narejenih na temo
racunalniSkega dizajna. Dizajn, ki je podprt z racunalniSko zmogljivostjo, lahko mocno
izboljsa proces dolocanja problemov, s katerimi se soo¢amo, to pa precej olajsa iskanje ¢im
boljse resitve.

V sedemdesetih letih dvajsetega stoletja je Se en avtor moc¢no prispeval k razvoju
dizajnerskega razmisljanja. McKim je dodal svoj vidik na dizajn tako, da je preuceval vpliv
vizualnega razmisljanja na razumevanje stvari in na zmoznost resevanja problemov (Dam &
Siang, 2020). McKim (1972) meni, da lahko s pomoc¢jo vizualnega razmisljanja ljudje
izboljSamo svoje razmiSljanje in poveCamo Stevilo idej, ki jih generiramo. Vizualno
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Na podlagi tega, da ljudje vidijo svoje ideje na listu papirja ali na skici preko racunalnika, to
v njih spodbudi dodatne izboljsave, s katerimi izbolj$ajo nabor idej, ki se jih porodijo.
Posledica tega je vecje Stevilo alternativ, med katerimi lahko izbirajo dizajnerji in
odlocevalci. To pa mo¢no poveca verjetnost nastanka ideje, ki reSuje problem, ki ga imajo
uporabniki in zadovolji tudi njihove Zelje in potrebe. Eden izmed dobrih primerov
vizualnega razmisljanja je miselni vzorec. Preko miselnega vzorca pridobimo veliko novih
idej, poleg tega pa ta nudi tudi sistemicen pregled nad celotnim procesom. Vizualizirati je
mogoce tudi razlitne metode razvijanja idej. Kot primer lahko navedemo viharjenje
mozganov (angl. brainstorming). Ce ideje, ki se nam porodijo, napisemo na list papirja ali
na tablo, nam vizualni efekt omogoca pridobivanje novih idej ali pa dodaten razvoj in
nadgradnjo obstojecih.

V osemdesetih letih je Nigel Cross zacel opisovati naravo dizajnerskih problemov in
njihovih znacilnosti. Osredotocil se je predvsem na nacin, kako se dizajnerji lotijo reSevanja
svojih problemov in na primerjavo z nacinom, kako se reSevanja problemov lotijo
raziskovalci (Dam & Siang, 2020). Cross (1982, str. 224) pravi, da je glavna lastnost
aktivnosti dizajnerja to, da dizajnerji relativno hitro iS¢ejo reSitev, ki zadovoljivo reSuje
problem, s katerim se soocajo, v nasprotju z dolgo in poglobljeno analizo problema. Cilj
dizajnerja tako ni najti eno hipoteticno optimalno resitev, temve¢ ¢im hitreje najti realno
resitev, ki zadovoljivo resuje problem. Lawson (1980), ki je raziskoval podobno podrocje
pravi, da je glavna razlika med raziskovanjem, ki ga opravljajo znanstveniki in
raziskovanjem, ki ga opravljajo dizajnerji, v tem, kam je usmerjen njihov fokus.



Znanstveniki so osredotoceni bolj na problem, medtem ko so dizajnerji osredotoceni na
resitev. Znanstveniki tako poskuSajo najti pravila in znacilnosti problema in na podlagi tega
poskusajo oblikovati optimalno reSitev. Medtem ko se dizajnerji o naravi problema ucijo
sproti, s pomocjo resitev, ki jih testirajo na problemu.

Eden prvih, ki je uporabil izraz dizajnersko razmisljanje, je bil Peter Rowe. V svoji knjigi z
naslovom Design Thinking, se predvsem osredotoci na proces sprejemanja odlocitev, ki ga
opravljajo dizajnerji. V njej opiSe nacine, kako se ti soo¢ajo z reSevanjem problemov in
poskusSa ugotoviti, ali je mozno proces reSevanja problemov identificirati, definirati in
posplositi (Rowe, 1987).

Buchanan (1992, str. 19) opredeli termin nejasni problemi (angl. wicked problems) in
predstavi svojo diskusijo na temo izvora dizajnerskega razmisljanja. Sam pravi, da je dizajn
zelo fleksibilna disciplina, ki jo je mogoce uporabiti v razli¢nih industrijah, tako teoreti¢nih
kot prakti¢nih. Zgodovina dizajna tako ni samo zgodovina predmetov in materialov, temvec
je zgodovina o spreminjanju nacina pogleda na predmete in probleme, s katerimi se
sooCamo. Rezultat tega spremenjenega nacina razmisljanja pa S0 novi nacrtovani, izdelani
in izboljSani predmeti.

Leta 2005 je dizajnersko razmisljanje postalo ena izmed tem, ki se jih predava na Stanford
School of Design ali d.school. Osredotocili so se na razvoj znanosti, njeno ucenje in prenos
na Studente ter njeno implementacijo v prakso. Danes se metode dizajnerskega razmisljanja
uporabljajo na Stevilnih univerzah, poslovnih $olah in v mnogih svetovnih podjetij, ki zelijo
povecati svojo inovativnost (Dam & Siang, 2020). Dizajnersko razmisljanje tako uporabljajo
podjetja kot so Braun, PepsiCo, Procter & Gamble, Bank of America, BBVA, Deutsche
Bank, GE Healthca re, Stanford Healthcare, VVoice of San Diego & OrbitaLAB, Golden Gate
Regional Center, IDEO & Cambodia, Nike, Nordstorm, Airbnb, Apple, IBM, Google, Uber,
SAP in Se mnoga druga (Fisk, 2017). Iz zgoraj nastetih podjetij je razvidno, da je dizajnersko
razmis$ljanje res mogoc€e uporabiti v Stevilnih razlicnih panogah in industrijah: pakiranje
izdelkov, izobrazba, ban¢ne in financne storitve, zdravstvo, novinarstvo, neprofitne
organizacije, prodaja, tehnologija in prevozne storitve. Uporaba v vsaki izmed panog se
seveda razlikuje in je osredotoCena na svoje probleme. Bistvo dizajnerskega razmisljanja pa
v vseh ostane enako. To je povecanje inovativnosti in iskanje reSitev za probleme, s katerimi
se podjetja soocajo.

Hassi in Laakso (2011) sta mnenja, da je zaradi povecanega Stevila literature in razli¢nih
nacinov definiranja ter uporabe dizajnerskega razmiSljanja to potrebno razdeliti na 3
dimenzije: prakti¢na uporaba, nacini razmisljanja in mentaliteta. Vse 3 dimenzije vkljucujejo
elemente dizajnerskega razmisljanja, kot so metode, vrednote in koncepti, tako kot prikazuje
tabela 1. Ceprav gre za loGene dimenzije, pa se vedina elementov uporablja v vseh 3
dimenzijah. Tako na primer razmisljanje z uporabo (angl. thinking by doing) vkljucuje ¢im
hitrejSe prototipiranje, ki pa se lahko uporablja tudi v dimenziji mentalitete, kot



eksperimentacija in raziskovalna narava dizajnerskega razmisljanja. Prav zato elementov ne
smemo loc¢iti, ampak jih je potrebno razumeti kot celoto, ki je dizajnersko razmisljanje.

Tabela 1: Dimenzije dizajnerskega razmisljanja po Hassi in Laakso

Prakti¢na uporaba Nadini razmiSljanja Mentaliteta
e Pristop usmerjen v ljudi e Zelja ponovem e Eksperimentacija in
e Razmisljanje z izdelavo e Ponovno definiranje raziskovanje
(angl. thinking by doing) problema na podlagi e Sprejem nejasnosti
e Vizualizacija refleksije e Optimizem
e Kombinacija divergentnih | ¢ HolistiCen pogled e Usmerjenost v prihodnost
in konvergentnih e Integrativno razmisljanje
pristopov
e Multidisciplinarno
sodelovanje

Prirejeno po Hassi & Laakso (2011).

1.1.4  Profil dizajnerskega misleca

Najpogostejsa definicija dizajnerja je »oseba, ki ustvarja s svojimi rokami, na primer z
risanjem na papir ali oblikovanjem gline«. Iz te opredelitve je moc€ razbrati, da je dizajner
oseba, ki prakti¢no pomisli in naredi vse. Torej naredi nacrt, kako bo produkt izgledal in ga
nato tudi izdela (Gregory, 2013, str. 3). V preteklosti je bilo veliko dizajnerjev predvsem
povezanih z aktivnostjo izdelovanja nacrtov, torej kako bo izdelek izgledal in nato z
aktivnostjo oziroma operacijo povezano z materiali, torej s samim oblikovanjem in
izdelovanjem izdelka. V danasnjem ¢asu, v povezavi z visoko-tehnoloskimi resitvami, pa se
pod terminom dizajner, smatrajo tudi inZenirji in tehnologi. Procesi postajajo vedno le bolj
kompleksni in zahtevni, zato ne zadostuje ve€ enostaven nacrt, temvec je za njithovo uspesno
izpeljavo potreben sistematicen in inovativen pristop.

Brown (2008) meni, da je lahko dizajner oziroma dizajnerski mislec Cisto vsak. Tukaj ni
potrebno, da oseba zakljuci Solo dizajna, Ceprav je to priporoceno. Veliko ljudi, ki prihaja
izven industrije dizajna, ima naraven talent za dizajnersko razmisljanje, ki lahko s pravim
razvojem in izkusnjami izpolni velik potencial, ki ga ima oseba. Brown navede nekaj glavnih
karakteristik, ki jih mora imeti dober dizajner. Prva izmed njih je empatija. Dizajner si lahko
predstavlja svet iz razlicnih perspektiv. Na to, kakSen bo izgledal konéni produkt vplivajo
sodelavci, kupci in kon¢ni uporabniki. Naloga dizajnerja pa je, da poveze njihove Zelje in
preference v smiselno celoto. S pomoc¢jo empatije se lahko dizajner usmeri primarno v ljudi.
S tem pa razvije ideje, ki so zaZelene in zadovoljijo tako eksplicitne kot latentne potrebe.
Empatija sluzi dizajnerju kot orodje, s katerim zazna stvari, ki jih drugi ne. S tem pa spodbudi
svojo inovativnost. Naslednja lastnost je integrativno razmisljanje. To pomeni, da se dizajner
ne zanaSa zgolj na analiticno razmisljanje, temve¢ poskuSa razumeti razlicne aspekte



problema, ki si v€asih tudi nasprotujejo. Prav zaradi tega pa lahko dizajner razvije sveze
resitve, ki bolje reSujejo obstojece probleme. Tretja lastnost dobrega dizajnerja je optimizem.
Dizajnerji vedno gledajo na stvari iz pozitivne perspektive in vedo, da je ena potencialna
reditev §e vedno boljsa kot velik nabor obstojecih alternativ. Cetrta karakteristika je Zelja po
eksperimentalnosti. Inovacije ne nastanejo iz teorije, temve¢ jih je potrebno testirati na
podlagi predpostavk in ugotoviti ustvarjalne nacine uporabe teh inovacij. Zadnja
karakteristika pa je Zelja po sodelovanju. Proizvodi, storitve in dozivetja postajajo vedno le
bolj kompleksni. Prav zaradi tega se mo¢no povecuje zelja po interdisciplinarnosti. To
pomeni sodelovanje ekspertov iz razli¢nih disciplin in panog. Najboljsi dizajnerski misleci
imajo tako izkusnje iz razli¢nih industrij, v kolikor pa jih nimajo, pa imajo veliko Zeljo po
sodelovanju z ljudmi iz razli¢nih panog. S tem vsak ekspert iz svoje panoge doda svoj vidik
na problem. Skupaj pa lahko oblikujejo produkt, ki zadovolji ve¢ potreb hkrati.

1.2 Inovativnost in ustvarjalnost

Dizajnersko razmisljanje je moc¢no povezano s pojmoma inovativnosti in ustvarjalnosti.
Eden glavnih namenov uporabe metod dizajnerskega razmisljanja je povecanje inovativnosti
bodisi znotraj podjetij, projektov ali izobrazevanja. Tu mo¢no vlogo igra tudi ustvarjalnost.
Skozi ustvarjalnost, torej skozi ustvarjanje nekaj novega, je mogoce priti do novih in
inovativnih idej in resitev, ki nam pomagajo pri reSevanju tako vsakodnevnih in enostavnih
problemov, kot bolj kompleksnih in tezjih. Po SSKJ beseda inovativen (brez datuma)
pomeni »bistveno izboljSanje, izpopolnitev oziroma uvedbo ¢esa novega.« Prav to definicijo
pa lahko uporabimo v poslovnem svetu, saj so prav inovacije novih proizvodov in procesov
znotraj podjetja eden kljuénih nacinov za ustvarjanje konkuren¢ne prednosti.

1.2.1  Opredelitev pojmov inovativnosti in ustvarjalnosti

Problem, ki se pojavi pri definiranju inovativnosti, je mocno prepletanje tega termina s
termini kot so inovacija, invencija, ustvarjalnost, kreativnost in podjetniStvo (Nasierowski
& Arcelus, 2012). Ceprav so to razli¢ni pojmi, pa so med seboj mo¢no povezani in tvorijo
razlicne faze znotraj posameznih inovacijskih procesov in aktivnosti. Tukaj se bom
predvsem osredotocil na definiranje zgornjih terminov iz ekonomskega in podjetniSkega
vidika. Torej na vidik o tem, kaj ti pojmi predstavljajo v poslovnem svetu in kako vplivajo
na procese znotraj podjetja, na samo organizacijo in na oblikovanje poslovne in konkuren¢ne
prednosti.

Inovativnost opredelimo kot implementacijo nove resitve v doloceno okolje oziroma za
namen, za katerega v preteklosti Se ni bil uporabljen. Ena izmed mozZnih definicij inovacije
je, da so to reSitve, ki so implementirane v tehnolosko nove proizvode ali procese in
omogocajo tehnoloske izboljSave ter imajo karakteristike novosti. Inovacije znotraj podjetij
tako lahko definiramo kot ekonomske odlocitve, ki so namenjene izkori§¢anju priloZnosti na
trgu. Schumpeter definira inovacijo kot proces, ki invencijo pripelje do proizvoda ali
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storitve, ki jo je mogoce prodajati na trgu. Poleg tega pa popolnoma spremeni obstojeco
ekonomijo (Nasierowski & Arcelus, 2012). Mnoga podjetja se tako inovacij lotijo preko
svojih oddelkov raziskav in razvoja. Njihov namen je tehnolosko izboljsati svoje proizvode,
s katerim bodo povecali zadovoljstvo svojih kupcev, ker bodo bolje zadovoljili njihove
potrebe in zelje. Drugi vidik inovacij pa je tehnolosko izboljSanje procesov znotraj podjejta,
saj to vodi v nizje stroske poslovanja, vecjo fleksibilnost procesov, njihovo hitrejSe izvajanje
in odstranjevanje ozkih grl. Posledi¢no pa takSne izboljsave vplivajo tudi na nizjo ceno
kon¢nega proizvoda. Tukaj se tako ponudi Se ena moznost konkuriranja samega podjetja. Na
podlagi tak$nih izboljsav se lahko podjetje odlo¢i za strategijo konkuriranja s ceno ali pa se
odloci za postavljanje vi§je marze na svoje proizvode.

Brown (2009) meni, da inovacija lezi na preseku treh lastnosti, tako kot je prikazano na sliki
1. Inovacija ni samo nova ideja, temve¢ mora biti uresnicljiva tudi iz ekonomskega vidika.
Inovacija mora torej biti ekonomicna, biti mora tehnolosko izvedljiva in zaZzelena s strani
uporabnikov. Definicija izhaja predvsem iz podjetniskega vidika na inovativnost in na njen
pogled glede uspesne implementacije proizvoda ali storitve na trg. Ekonomi¢nost pomeni,
da lahko ideja postane trajnosten poslovni model. Tehnoloska izvedljivost se predvsem
navezuje na to, ali lahko idejo izdelamo v tem trenutku z obstojeCo tehnologijo oziroma v
bliznji prihodnosti. Zazeljenost pa pomeni, da si kupci zelijo tega izdelka, ker jim prinasa
dodatno vrednost in se jim njihova uporaba zdi smiselna.

Slika 1: Definicija inovacije po Brownu

Ekonomicnost

INOVACIJA

W

Zazelenost
uporabnikov

Tehnicna
izvedljivost

Prirejeno po Brown (2009).

Da je inovativen proces znotraj podjejta lahko uspesen, potrebuje tri izpolnjene dejavnike:
boljSo reSitev, nizje tveganje in stroSke ter podporo zaposlenih. Prav tukaj pa lahko s
pomoc¢jo dizajnerskega razmisljanja doseZzemo clovesko polno ustvarjalno energijo,
pridobimo njihovo popolno predanost in podporo ter izboljSamo interne procese. OSnovno
definiranje problemov ponavadi vodi v obicajne in predvidljive resitve. S spraSevanjem bolj
zanimivih vpraSanj pa lahko inovacijska skupina odkrije bolj originalne ideje. Poleg
originalnih reSitev je pomemben vidik tudi usmerjenost v uporabnika. V kolikor ideja
oziroma resitev zadovoljuje potrebe in Zelje kupcev, je ta Se bolje sprejeta. Negotovost je
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vedno prisotna, ko govorimo o inovativnosti. Prav zaradi tega inovatorji pogosto izdelajo
portfelj moznosti, ki deluje kot nabor razli¢nih idej. Njegov namen je zmanjSevanje
negotovosti. Problem, ki pogosto nastane je, da se managerji v podjetij odlocijo za manj
ustvarjalne ideje, saj so te manj tvegane in zahtevajo manjSo stopnjo sprememb. Kot zadnji
vidik moramo izpostaviti, da inovacija ne bo uspesna, v kolikor se zaposleni z njo ne strinjajo
in se z njo ne poistovetijo. Najboljsi nacin, da se zaposleni z inovacijami strinjajo je, da jih
podjetja vkljucijo v proces generiranja in izbiranja novih idej (Liedtka, 2018).

Se ena tezava pri definiranju inovativnosti se pojavi pri definiranju njenega razlikovanja od
ustvarjalnosti oziroma kreativnosti. Inovacije so obic¢ajno definirane kot rezultat. Torej kot
nek proizvod, naprava ali teorija, ki je nova za dolocen kraj, ¢as ali namen uporabe. Inovacija
je tako posledica uspe$ne implementacije ustvarjalnih in kreativnih idej. Ustvarjalnost pa je
na drugi strani razvoj novosti in uporabnih idej ter je pogoj za inovacijo. Tako lahko s
prepri¢anjem trdimo, da je inovacija vedno ustvarjalna in kreativna, ne moremo pa reci, da
je vsaka ustvarjalnost inovativna. Razlog za to je, da je ustvarjalnost proces, vendar ni nujno,
da vodi do implementacije ideje v okolje (Nasierowski & Arcelus, 2012).

Ustvarjalnost lahko opredelimo na razli¢ne nac¢ine. Eden izmed njih je, da je ustvarjalnost
sposobnost reSevanja problemov, oblikovanja proizvodov in postavljanja novih vpraSan;.
Drugi nacin je, da je ustvarjalnost stanje, kjer se vsa ¢lovekova inteligenca poveze in deluje
skupaj. Spet tretji nacin pa pravi, da je to iznajdljiv in domisljiv proces, kjer se oblikujejo
rezultati, ki so originalni in imajo vrednost (Fisher, 2004, str. 7). Kaufman (2016, str. 5)
meni, da je ustvarjalnost sestavljena iz dveh glavnih determinant. Prva je, da mora
ustvarjalnost predstavljati nekaj novega, drugac¢nega ali inovativnega. Druga determinanta
pa je, da mora biti rezultat ustvarjalnega procesa uporaben in relavanten za njegov namen.
To pomeni, da kreativna ideja ne sme biti samo nova ali druga¢na, temve¢ mora tudi reSevati
problem, ki ga naslavlja.

1.2.2 Povezava inovativnosti in ustvarjalnosti z dizajnerskim razmisljanjem

Ce pogledamo opredelitve pojmov inovativnosti in ustvarjalnosti ter opredelitve
dizajnerskega razmisljanja lahko ugotovimo, da so si med seboj zelo podobne in se v
mnogim primerih med seboj povezujejo in prepletajo. Vsi pojmi so multidimezionalni in jih
je mogoce v razlicnih okoliS¢inah razli¢no opredeliti. Je pa res, da glavnina vedno ostane
enaka. Glavna lastnost inovacij je, da so originalne, nove in jih Se nih¢e ni uporabil za takSen
namen. Prav s tem pa se ukvarja dizajnerski nacin razmis$ljanja. Iz prej$njih navedb smo
ugotovili, da se dizajn ukvarja predvsem s kompleksnimi in zahtevnejSimi problemi, ki jih
ni mogoce resiti na konvencionalen nacin. Za takSne probleme je potrebno globlje
razumevanje in premislek. Resitev, ki lahko zadovoljivo resi takSen problem, pa mora biti
vsaj do neke mere inovativna in originalna.

Liedtka (2018) meni, da proces dizajnerskega razmiSljanja s pomocjo ustvarjalnosti in
pristopa usmerjenega v uporabnika pomaga pri oblikovanju boljsih resitev, nizjih stroskov
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in tveganj ter poveca vpletenost in zavzetost zaposlenih. Dizajn obravnava organizacije kot
nabor in skupen ljudi, ki so motivirani iz razli¢nih perspektiv, z razlicnimi emocijami in
Custvi. Njegov namen je, s poudarkom na vpletenosti zaposlenih, medsebojnem dialogu in
ucenju, oblikovati takSne ideje in resitve, ki bodo dovolj dobro zadovoljile Zelje in potrebe
vseh vpletenih interesnih skupin. S tem ko podjetja vkljucijo svoje kupce in druge interesne
skupine v proces definiranja problema in razvoja resitve, se znotraj tega oblikuje predanost
in obveza k spremembi. Dizajnersko razmisljanje tako nudi inovativnemu procesu znotraj
podjetij strukturo, na podlagi tega pa omogoca sodelovanje med inovatorji in interesnimi
skupinami. Rezultat tega je strinjanje in zadovoljstvo vseh v podjetju v vsaki fazi
inovacijskega procesa.

Martin (2009, str. 7) pravi, da se podjetja, ki uporabljajo dizajnersko razmisljanje, razlikujejo
od tistih, ki ga ne, predvsem v Zelji po konstantni prenovi svojega poslovanja. Ce si Zelijo
podjetja ustvariti ali pa ohraniti konkuren¢no prednost, potem morajo neprenchoma iskati
nacine, kako lahko svoje poslovanje izboljsajo, bodisi iz vidika proizvodov ali storitev, ki
jih ponujajo svojim kupcem, bodisi iz izboljSav procesov, ki potekajo interno v podjetju.
Podjetja tako iscejo izboljsave tako v inovativnosti kot v efektivnosti. S kombinacijo teh
dveh vidikov pa jim take izboljSave omogocajo oblikovanje konkuren¢ne prednosti.

Tschimmel (2012) meni, da lahko dizajnersko razmisljanje razumemo kot vrsto razmisljanja,
ki vodi v transformacijo, evolucijo, inovacije, nove nac¢ina zivljenja in nove na¢ine vodenja
podjetij. S procesom dizajnerskega razmisljanja lahko podjetja, njihovi inovacijski oddelki
in inovacijski management moc¢no izboljSajo svoje inovacije in izboljSajo izvajanje
procesov. Dizajn je vedno bil pobudnik inovacijskega procesa pri razvoju proizvodov in
storitev. Z uporabo dizajnerskega nacina razmisljanja pa lahko podjetja dodatno uporabijo
dizajnerska orodja za reSevanje problemov, ki niso zgolj povezani z izgledom in
funkcionalnostjo proizvodov oziroma izdelkov, temvec¢ so povezani tudi z obliko podjetij,
storitvami in procesi. Tako dizajnersko razmisljanje ni zgolj kognitivni proces, temvec je
efektivno orodje za izboljSanje kateregakoli inovacijskega procesa, povezovanje kreativnega
dizajnerskega pristopa in tradicionalnega poslovnega razmisljanja.

1.3 Modeli dizajnerskega razmisljanja

Skozi zgodovino se je oblikovalo kar nekaj razlicnih modelov dizajnerskega nacina
razmiS$ljanja. Ti se med seboj razlikujejo predvsem v nacinu, kako dizajnerji gledajo na
doloceno situacijo ali problem ter glede na nacin, kako so v modelu uporabljene teorija,
metodologija in modeli iz razli¢nih disciplinah, kot so dizajn, psihologija in izobrazevanje
(Dorst, 2011). V literaturi se modeli dizajnerskega razmisljanja predvsem razlikujejo po
Stevilu faz, ki jih proces vkljucuje. Razlog za to je, da nekateri avtorji zdruZijo dolocene faze
Vv eno samo, drugi pa jih razdelijo na ve¢ razli¢nih. Naloge znotraj procesa in zaporedje faz
pa vedno ostanejo enake. Pri procesu dizajnerskega nacina razmisljanja je treba poudariti Se
eno pomembno lastnost. Naloge in faze znotraj procesa si sicer sledijo po enotnem vrstnem
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redu, vendar pa ta proces niti priblizno ni zgolj linearni kognitiven miselni proces (Zupan &
Nabergoj, 2014).

Skozi razvoj procesa dizajnerskega razmisljanja in njegovo implementacijo v poslovanje
podjetij in inovativnost so se pojavili razli¢ni modeli dizajnerskega razmisljanja. Pri vseh je
v ospredju osredotoCenost na pristop reSevanja problemov, vendar pa to ni linearen proces,
ampak gre za sistem, kjer se te faze presekajo in zdruzujejo. Eni izmed najbolj poznanih
modelov so model 3 I, ki sta ga razvila Brown in Wyatt, HCD model, ki ga razvilo podjetje
IDEO, the »Double Diamond« model oziroma model dvojnega diamanta, model Hasso-
Plattmer-Institute in »Service Design« model oziroma storitveni model dizajnerskega
razmiSljanja, ki sta ga razvila Stickdorn in Schenider (Tschimmel, 2012).

1.3.1 3 Imodel procesa dizajnerskega nacina razmisljanja

3 1 model oziroma model treh »i-jev« je razvil ustanovitelj podjetja IDEO, Tim Brown.
Brown (2008) pravi, da je proces dizajnerskega razmisljanja bolje opisati kot sistem
prostorov kot pa sistem predhodno zapisanih zaporednih korakov. Prostori razmejijo
razli¢ne vrste sorodnih aktivnosti, ki skupaj omogocajo neprenehne inovacije. llustracija
Brownove zamisli procesa dizajnerskega razmiSljanja je prikazana na sliki 2. Treba je
izpostaviti, da se ta inovacijski proces razlikuje od klasi¢nih poslovnih aktivnosti. Medtem
ko si poslovne aktivnosti praviloma sledijo po nekem vrstnem redu, pa se proces
dizajnerskega razmisljanja mo¢no razlikuje od linearnega in z mejniki locenega klasicnega
procesa. Projekti v tem procesu morajo iti skozi 3 faze: Inspiracija (angl. inspiration), Ideja
(angl. ideation) in Implementacija (angl. implementation). Po teh treh fazah je ta model dobil
tudi ime. Inspiracijo lahko opredelimo kot situacijo, ki spodbudi in motivira iskanje resitev.
To je lahko problem, priloznost ali oboje. Fazo ideje lahko opredelimo kot proces
generiranja, razvijanja in testiranja idej, ki vodijo do reSitve. Faza implementacije pa je
namenjena iskanju poti k trzenju ideje. Projekti se gibajo naprej in nazaj med fazami in
prehajajo iz ene faze v drugo. Se posebej je to znacilno za fazi inspiracije in zamisli, ko se
ideje dodelajo, izpilijo in se uporabijo v drugacne namene, kot je bilo prvotno zamisljeno.

Slika 2: 3 I model procesa dizajnerskega nacina razmisljanja

-

3 1 Inspiracija

Implementacija

2 Ideja

Prirejeno po Brown (2008, str. 5).
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V fazi inspiracije se opravi aktivnost definiranja problema ali priloznosti. Tudi tukaj je
pomembna empatija, saj je kljuénega pomena dolociti, kaj ljudje poc¢nejo, kako razmisljajo,
kaj potrebujejo in zelijo. V fazi inspiraciji je potrebno dolociti tudi omejitve glede Casa,
virov, baze kupcev in rasti trga. V drugi fazi sta glavni aktivnosti viharjenje mozganov (angl.
brainstorming), kjer se zbere ¢im ve¢ uporabnih in relavantnih idej, in prototipiranje in
testiranje idej. V fazi implementacije se predvsem osredoto¢imo na eksekucijo testirane
ideje, vpeljave izdelka ali storitve na trg in na pripravo marketinske kampanje (Brown,
2008).

1.3.2 HCD model procesa dizajnerskega nacina razmisljanja

HCD model je bil razvit predvsem z namenom uporabe socialnih podjetij, ki delajo na revnih
obmodjih razvijajocih se narodov. Tudi ta model je razvit na 3 prostorih, ki so klju¢nega
pomena za oblikovanje dizajna, ki je primarno usmerjen v ljudi. Trije prostori so: Poslusanje
(angl. hearing), Izdelovanje (angl. creating) in ReSevanje (angl. deliver). V tem modelu gre
kon¢ni uporabnik v procesu skozi mnozico aktivnosti, kot so poslusalske spretnosti,
delavnice in implementacije idej. HCD model pomaga pri poslusanju, kaj kon¢ni uporabnik
res potrebuje, pomaga pri izdelavi inovativne reSitve in resi problem v skladu s finan¢no
vzdrzljivostjo. Ta model je v primerjavi z modelom 3 I veliko bolj kompleksen in obsezen
(Tschimmel, 2012).

1.3.3 Model Hasso-Plattner Instituta procesa dizajnerskega na¢ina razmisljanja

V tem modelu je proces dizajnerskega nacina razmisljanja predstavljen v 6 fazah, ki so
povezane z ovinkastimi pus¢icami, kar nakazuje na to, da so vse faze med seboj povezane
in da je zanjo znacilno ponavljajoce se izvajanje. Slika 3 prikazuje vizualno predstavitev
Hasso-Plattner Instituta modela dizajnerskega nacina razmisljanja. Prva faza se imenuje
Razumevanje (angl. understanding). V njej dizajnerska oziroma inovacijska ekipa preko
sekundarnih virov zbere ¢im ve¢ informacij o problemu. Druga faza Opazovanje (angl.
observe) temelji na kvalitativni analizi, ki vkljucuje metode kot so intervjuji in opazovalne
tehnike, katerin namen je oblikovati mnenje o uporabnikovih potrebah. Ena izmed
pomembnih tehnik, ki se uporablja v procesu je pripovedovanje zgodb (angl. storytelling).
Z njeno pomocjo se lahko najlazje poistovetimo s konénim uporabnikom in vidimo problem
iz njegove perspektive. Tukaj se oblikuje tretja faza, imenovana Vidik oziroma Stalisce
(angl. point of view). Cetrta faza je faza Ideje (angl. ideation), kjer se oblikujejo ideje, ki bi
lahko resile problem. Za tem pa sledita Se fazi Prototipiranja in Testiranja idej. Vse faze so
med seboj povezane. Proces je namenjen iskanju novih resitev, ki morajo biti relavantne in
uporabne za problem. Prav s fazama prototipiranja in testiranja pa lahko ideje potrdimo.
Velikokrat se zgodi, da testiranje ni uspesno, zato je potrebno prejSnjo idejo nekoliko
dodelati ali pa jo popolnoma spremeniti. Velikokrat se zgodi tudi, da na podlagi testiranja
ideje inovator opazi potrebo kupca, ki jo je potrebno dodatno nasloviti, kar pomeni, da je
potrebno celoten proces razviti od zacetka (Tschimmel, 2012).
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Slika 3: Model Hasso-Plattner Instituta procesa dizajnerskega nacina razmisljanja

Razumevanje Opazovanje Stalisce Ideja Prototipiranje Testiranje

Prirejeno po Tschimmel (2012, str. 9).

1.3.4 Model dvojnega diamanta procesa dizajnerskega nacina razmisljanja

Model dvojnega diamanta sloni na opisovanju divergentnih oziroma $ir§ih mnenj, kjer se na
problem osredoto¢imo bolj iz SirSe perspektive in konvergentnih mnenj. Osredoto¢imo se na
izpeljavo aktivnosti. Model lahko imenujemo tudi model $tirih D-jev, saj se vse faze procesa
v anglescini zacnejo na ¢rko D: Odkrij (angl. discover), Definiraj (angl. define), Razvij (angl.
develop) in Resi (angl. deliver). Kar razlikuje ta model od ostalih je vizualni izgled modela,
ki povezuje divergentne in konvergentne korake procesa (Tschimmel, 2012). Slika 4
prikazuje prostorsko shemo modela dvojnega diamanta.

Slika 4: Model dvojnega diamanta procesa dizajnerskega nacina razmisljanja

Prirejeno po Tschimmel (2012, str. 9).

Prva Cetrtina dvojnega diamanta predstavlja prvotni divergentni del projekt, torej fazo odkrij.
Tukaj dizajner i§¢e nove priloznostni, trge, informacije, trende in vpoglede. Druga Cetrtina,
ki zakljuci prvi diamant je faza definiraj, kjer se vpogledi pregledajo, izberejo in odstranijo.
Tukaj se tudi oblikujejo prvotne ideje, kjer mora dizajner upoStevati Sir$i kontekst
priloZnosti. V tej fazi so glavne aktivnosti razvoj projekta, njegov management in odobritev.
Tretja Cetrtina dvojnega diamanta predstavlja fazo razvoja. Tukaj se ponovno znajdemo v
divergentnem delu procesov. V tej fazi na podlagi dizajna razvijejo, ponovijo in testirajo
reSitve. To dizajnerji pocnejo s pomocjo naslednjih orodij: viharjenje moZganov, skice,
scenariji, interpretacije in prototipi. V zadnji fazi, v konvergentnem delu procesa, pa gre
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oblikovana ideja oziroma koncept skozi zadnja testiranja, proizvodnjo in nato lansiranje na
trg (Tschimmel, 2012).

1.3.5 Storitveni model procesa dizajnerskega nacina razmisljanja

Ta model je sestavljen iz $tirih faz, in sicer: Raziskovanje (angl. exploration), Ustvarjanje
(angl. creation), Razmislek (angl. reflection) in Implementacija (angl. implementation). V
fazi raziskovanja je glavni namen razumevanje kulture kon¢nega uporabnika in pravi
problem storitve ter vizualizacija koncepta. V drugi fazi se oblikujejo, generirajo, testirajo
ideje in koncepti. Faza razmisleka je namenjena izpopolnjevanju in grajenju na obstojecih
idejah, ki so bile oblikovane v drugi fazi. Prav zaradi tega sta ti dve fazi mo¢no povezani. V
zadnji fazi so glavne aktivnosti komuniciranje in testiranje novega koncepta in izboljsanje
prototipa. Avtorja modela Stickdorn in Schneider izpostavljata, da ¢eprav bi bilo mogoce
narisati strukturo tega modela, pa gre zaradi njegove narave, Ki je usmerjena v storitve, bolj
za nelinearen in ponavljajoci se model. Tako avtorja menita, da je prvi korak pri tem modelu
dizajniranje procesa samega, saj se proces razlikuje glede na kontekst, v katerem se storitev
izvaja in se tako od primera do primera razlikuje. Glavna razlika od prej$njih modelov je, da
je kon¢ni rezultat proces z interakcijo in ne koncan in izdelan proizvod. Storitve je potrebno
razumeti in jih vizualizirati kot zaporedje medsebojno povezanih aktivnosti (Tschimmel,
2012).

14 Proces dizajnerskega razmisljanja

Ceprav so se razvili razliéni modeli procesa dizajnerskega na¢ina razmisljanja, pa je ta v
osnovi ostal enak. Modeli se uporabljajo v razli€nih disciplinah in industrijah, zato so jih
inovatorji prilagodili za reSevanje svojih problemov in iskanje smiselnih resitev. V glavnem
pa so vsi modeli med seboj zelo podobni. V vseh je v zacetku procesa glavna aktivnost
namenjena razumevanju uporabnikovih potreb in Zelja. Iz tega je nato mogoce natan¢no
opredeliti oziroma definirati problem, s katerim se uporabnik sooc¢a. Sledi faza iskanja in
generiranja idej, ki bi lahko potencialno resSile problem, ki ga ima uporabnik. Za tem pa v
vseh modelih sledita najprej fazi izdelave prototipa idej, ki so bile sprejete in kasneje Se
testiranje idej pri kon¢nih uporabnikih. V kolikor je testiranje uspesno, je lahko proces
zakljuCen, v nasprotnem primeru pa sledi ponavljanje predhodnih faz, dokler inovatorji ne
pridejo do relavantne in uporabne reSitve, ki reSuje prvotno definiran problem. V
nadaljevanju bom vse faze natan¢neje opisal s pomocjo najpogostejse uporabljenega modela
dizajnerskega razmisljanja, ki ga je razvila Stanford d.school. Ta model ima 5 faz, ki si
sledijo po vrsti: Empatija (angl. empathise), Definiraj (angl. define), Ideja (angl. ideate),
Prototipiraj (angl. prototype) in Testiraj (angl. test); tako kot je prikazano na sliki 5.
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Slika 5: Stanford d.school model procesa dizajnerskega nacina razmisljanja

Gl
CERNN—

Prirejeno po Dam & Siang (2021).

1.4.1 Empatija

Prva faza procesa dizajnerskega nacina razmisljanja je Empatija. Njen namen je s pomocjo
empatije razumeti problem, ki ga inovatorji poskusajo resiti. Ta faza vkljucuje aktivnosti kot
so pogovor z eksperti, z namenom pridobiti ¢im ve¢ informacij o podro¢ju, opazovanje in
sodelovanje z ljudmi, da lahko inovatorji razumejo uporabnikovo izku$njo in motive ter
vklju€evanje v problem, da lahko inovator sam pridobi obcutek in globlje razumevanje
tezave. Empatija je kljunega pomena v procesu, ki je usmerjen v koncne uporabnike, saj to
omogoca inovatorjem, da se znebijo svojih lastnih preprianj in staliS¢ ter tako pridobijo
znanje o uporabnikovih potrebah, Zeljah in preferencah, o tem kako se ob uporabi pocutijo,
kaj delajo in razmiSljajo ter zakaj se v dolo€enih situacijah tako obnasajo. Z uporabo vpraSanj
Kaj?, Kako? in Zakaj? se lahko inovatorji poglobijo v globlje razumevanje uporabnika in
razumejo njegove motive in Custva, ki jih ob¢uti ob uporabi dolocenega izdelka ali storitve.
Eno najpomembne;jsih metodoloskih orodij v tej fazi je tako intervju, na podlagi katerega je
mogoce zbrati najve¢ informacij o kon¢nem uporabniku (Dam & Siang, 2021).

Empatijo lahko predstavimo na primeru Canon fotoaparatov. Fotoaparati imajo veliko
Stevilo funkcij, ki izboljSajo kon¢éno sliko, vendar je potrebno aparat in njegove funkcije
pripraviti za razlicne namene. Pri Canonu so se vprasali, kako bo fotograf zacetnik vedel,
katere funkcije naj uporablja za dolo¢ene namene. Na primer za slikanje v temi, za slikanje
narave ali pa za portrete. Za lazjo uporabo so tako pripravili popolnoma avtomatske nacine,
ki so bili predstavljeni na vrte¢em gumbu. Poleg tega so bili nacini oznaceni s svojo sliko,
Ki je najbolje predstavljala namen. Za slike v naravi je bil narisan hrib, za portrete pa obraz.
S tem ko so se inovatorji vziveli v problem uporabnika, so veliko bolje znali resiti problem
(Dam & Siang, 2021).

1.4.2  Definiraj

V tej fazi inovator zdruzi vse informacije, ki jih zbral v prvi fazi. Glavni namen te faze je
analizirati opazovanja in jih sintetizirati, da lahko dolo¢i glavni problem, ki ga je do tedaj
odkril in ga bo v naslednjih fazah poskusil resiti. Analiza omogoca lo¢evanje kompleksnega
koncepta in problema v manjSe in laZje razumljive dele. Sinteza pa omogoca, da s pomocjo
ustvarjalnosti inovator sestavi vse dele in elemente skupaj ter pois¢e primerno resitev.
Problem je najbolje definirati kot izraz oziroma trditev (angl. problem statement), ki je
usmerjena v koncnega uporabnika. Trditev tako ne sme biti: »Za pet odstotkov moramo
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povecati nas trzni delez v segmentu najstnic v panogi prehranskih dopolnil«, ampak je bolje
definirati problem tako: »Najstnice morajo jesti bolj zdravo in hranljivo hrano, z namenom
da bodo izboljsale svoje zdravstveno stanje in spodbudile primerno rast.« Na podlagi
definiranja problema inovator lahko vkljuci lastnosti, funkcije in druge elemente, ki jih bo
moral vkljuéiti v idejo, s katero bo poskusil resiti problem. Pomembno orodje, ki ga
inovatorji uporabljajo v tej fazi, je mapa empatije (angl. empathy map). Vsebuje Stiri
kvadrante, ki povzamejo pogovor ali intervju s uporabnikom. Shema mape empatije je
prikazana na sliki 6. V njej je povzeto, kaj je kupec rekel, naredil, mislil in ¢util. Prva dva
kvadranta sta relativno enostavna za dolo¢anje, medtem ko je doloCanje tega, kaj je kupec
mislil in Cutil, tezje. Najveckrat to inovatorji dolo¢ijo z opazovanjem tega, kako se je
uporabnik obnaSal in kako je reagiral na doloc¢ene aktivnosti, predloge in pogovore.
Pomembna vidika tukaj sta tudi uporabnikova telesna drza in njegov ton (Dam & Siang,
2021).

Slika 6: Struktura mape empatije

Naredil

Prirejeno po Dam & Siang (2021).

Velikokrat v fazi definiranja pride do ponovnega definiranja dejanskega problema. Podjetja
menijo, da imajo uporabniki dolo¢en problem. Ko pa se v fazi empatije pogovorijo z
uporabniki, ali se postavijo v njihov vidik, pa pridejo do dejanskega problema. Prav zaradi
tega pride do ponovnega definiranja problema. Primer iz poslovne prakse je Braun in Oral
B, ki so zeleli inovirati svojo elektronsko zobno $¢etko. Pri Braunu in Oral B so zeleli
dizajnirati zobno $Cetko, ki bo imela predvajalnik glasbe in merila, kako dobro so si
uporabniki ocistili zobe in dlesni. Ko so se inovatorji pogovorili z uporabniki, so ugotovili,
da te lastnosti niso relavantne za njih. So pa ugotovili, da imajo uporabniki probleme s
polnjenjem in menjavo glav zobnih $¢etk. Tako so dodali polnjenje na USB-kabel in
poenostavili menjavo glav in s tem veliko bolje zadovoljili potrebe ter zelje uporabnikov
(Browne, 2021).
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1.4.3 Ideja

V tretji fazi procesa se pricne generiranje idej. Inovator razume uporabnika in njegove
potrebe, analiziral in sintetiziral je svoja opazovanja in pripravil problemsko trditev, ki je
usmerjena v uporabnika. Ker gre za bolj kompleksne probleme je v tej fazi potrebno
razmisljanje izven okvirjev in drugac¢ni pogledi na problem. Tukaj se uporabljajo orodja kot
so viharjenje mozganov, miselni vzorci, sprehod mozganov, skiciranje, pripovedovanje
zgodb, provokacije, ustvarjalne pavze, ipd. V tej fazi je zelo pomembno, da inovator zbere
¢im vec razli¢nih idej in reSitev problema, na koncu faze pa lahko z dodatnimi orodji zacne
selekcijo vseh idej (Dam & Siang, 2021).

Primer faze ideje in dobrega viharjenja mozganov je sprememba komuniciranja z uporabniki
in nac¢in marketinga Nacionalne galerije umetnosti v Washingtonu. Oddelek marketinga je
ugotovil, da ljudje niso dovolj samozavestni o njihovem poznavanju umetnosti in zato nocejo
obiskovati galerij. Povedali so jim, da pac niso »art people«. Inovatorji so na liste papirja
zapisali ideje, potem pa so sledile predstavitve idej. Ena izmed idej je bila, da bi se morali
ljudje udeleziti kratkega predavanja o umetnosti pred obiskom galerije, vendar so ugotovili,
da se nekateri obiskovalci ne bi Zeleli udeleziti predavanja. Poleg tega pa bi morala galerija
zaposliti dodaten kader, ki bi vodil predavanja. Ob drugem viharjenju mozganov pa Se je na
podlagi te ideje razvila ideja o kratkih video posnetkih, ki bi jih lahko obiskovalci pogledali
v atriju pred galerijo in se tako na hitro spoznali z osnovami umetnosti. S temi video posnetki
pa so bili zadovoljni tako nepoznavalci umetnosti kot umetnostni navdusenci, ki so obnovili
znanje (Rahim, 2019).

1.4.4  Prototipiranje

V fazi prototipiranja inovator i8€e reSitev za definiran problem, izdela mnoZico enostavnih
verzij proizvoda in specifi¢nih funkcij najdenih znotraj proizvoda. Prototipi so lahko deljeni
in testirani znotraj inovatorske ekipe in drugih oddelkov. Ta faza je v preteZzni meri
eksperimentalna, saj je njen namen najti ¢cim boljSo reSitev za glavni problem in tudi za vse
ostale strankine probleme, ki so bili definirani in odkriti v prvih treh fazah. Resitve tako
inovator implementira v prototip, s njegovo pomocjo pa so te resitve sprejete, izboljSane ali
ponovno pregledane na podlagi uporabe koncnega uporabnika. Na koncu te faze imajo
inovatorji povratne informacije o omejitvah, ki jih bo imel kon¢ni proizvod in o tem, kako
se bodo resni¢ni kon¢ni uporabniki obnasali in kaj bodo obcutili ter mislili ob interakciji s
kon¢nim proizvodom. Na podlagi tega lahko inovatorji pridejo do novih spoznanj o tem,
kak$ne pomanjkljivosti lahko Se odpravijo pri resitvi in na kakSne dodatne probleme bi lahko
uporabniki naleteli, ko bi uporabljali proizvod v realnem Zivljenju. Prototipi so lahko
razli¢ni, in sicer od skic, ki predstavljajo potek storitve, do visoko funkcionalnega izdelka,
ki predstavlja, kako bo kon¢ni proizvod izgledal in deloval (Dam & Siang, 2021).

Vecina podjetij, ko uvajajo nove proizvode, naredi prototipe. Tako Apple s svojimi iPhone
in iPod izdelki kot Uber z izdelavo aplikacij za nove trge. S tem nudijo zaCetnim
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uporabnikom, da testirajo njihove prototipe in jim s tem podajo povratne informacije o tem,
kaj je Se mogoce izboljsati. Uber to po¢ne tako, da testira jezike na novih trgih in z
implementacijo novih funkcij v aplikacijo. Apple pa s tem testira delovanje novih
proizvodov in dizajn (DesignBetter, brez datuma). Zanimiv prototip so izdali pri podjetju
LEGO. Izdali so prve lego kocke iz recikliranih materialov. S tem Zelijo testirati kvaliteto
izdelkov in njihovo varnost pri uporabi, saj se ta ne sme razlikovati od tistih, ki jih
proizvajajo in prodajajo sedaj (LEGO, 2021).

1.45 Testiranje

Dizajnerji in inovatorji v zadnji fazi procesa s pomocjo nenehnih testiranj pridejo do
kon¢nega proizvoda, ki predstavlja najboljSo reSitev za problem. Ker je dizajnersko
razmisljanje iterativen in ponavljajo¢ se proces, je velikokrat konéni rezultat procesa
namenjen redefiniranju zacetnega problema. Na podlagi prototipov in testiranja se velikokrat
porodijo nove zamisli in ideje, poleg tega pa inovatorji pridobijo nove informacije o
uporabnikih in njihovi uporabi kon¢nega proizvoda.

Primer testiranja iz poslovne prakse je UberEats. Dizajnerska ekipa konstantno razvija in
implementira nove inovacije. Ena izmed njihovih znacilnosti je, da sodelujejo in izvajajo
testiranje proizvodov na trgu. Dizajnerji izvajajo intervjuje in delajo prototipe z ljudmi, Ki
jih bodo uporabljali: zaposleni v restavracijah, dostavljavci hrane in naro¢niki hrane. S tem
pa neprenchoma Sirijo znanje 0 transportni infrastrukturi, dostavni in prehrambeni industriji
ter o kulturi hrane na splosno (Browne, 2021).

15 Uporaba dizajnerskega razmisljanja v praksi

Metoda dizajnerskega nacina razmisljanja je uporabljena v razli¢nih panogah in industrijah.
Podjetja jo veCinoma uporabljajo za izboljSanje svoje inovativnosti in kot pristop za iskanje
reSitev za probleme, s katerimi se soocajo. Liedtka (2014) ugotavlja, da so podjetja, ki so
dizajnersko razmiSljanje uporabila v pravem okolju, kjer so managerji in dizajner;ji
sodelovali skupaj in kjer so se osredotocili na prave probleme, mocno izboljsala svoje
poslovanje in konkuren¢no prednost. Dizajnersko razmiSljanje pa ni uporabno zgolj za
podjetja, temvec jih je mogoce uporabiti tudi v vladnih organizacijah in socialnem sektorju.

Dizajn in dizajnersko razmisljanje igrata klju¢no vlogo pri poslovanju podjetij. V danasnjem
hitrem tempu zivljenja in nepredvidljivosti okolja podjetja potrebujejo dizajn za uspesno
poslovanje. Ceprav se tradicionalno poslovanje in dizajn razlikujeta v skoraj vseh glavnih
pogledih, pa so prav razlike med njima komplementarne in omogocajo podjetjem, da mo¢no
izboljSajo poslovanje. Medtem ko se tradicionalno poslovanje velikokrat ustavi v fazi
pogovora, je dizajn moc¢no usmerjen v akcijo in izvajanje aktivnosti. Koncepti
tradicionalnega poslovanja so velikokrat nerelavantni za kon¢ne uporabnike in so bolj
namenjeni stabilnemu in predvidljivem trgu. Dizajn pa je namenjen oblikovanju proizvodov,
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ki jih uporabniki Zelijo in ima sposobnost delovanja v negotovih okoljih. Tako dizajnersko
razmiS$ljanje razume, da proizvode in storitve kupijo ljudje in ne targetirani trzni segmenti,
ki se delijo na demografske kategorije (Liedtka & Ogilvie, 2011).

Mnoga podjetja uporabljajo dizajnerski nacin razmisljanja za reSevanje internih oziroma
notranjih izzivov. Suncorp, eno izmed najvecjih avstralskih podjetij, ki ponuja finan¢ne
storitve, je dizajnersko razmisljanje uporabilo za vodenje integracijskega procesa po
zdruzitvi z drugim podjetjem. Z uporabo dizajnerskih orodij kot sta metafore in
pripovedovanje zgodb so uspeli pripraviti strategijo in vizijo, ki je vkljucevala vse nivoje
hierarhije znotraj organizacije. SAP, podjetje, ki ponuja storitve vodenja operacijskih in
poslovnih procesov, je uporabilo dizajnersko razmisljanje za pripravo in komuniciranje nove
strategije podjetja, ki je bila naravnava na koncept spleta 2.0. Toyota, svetovni proizvajalec
avtomobilov, je dizajnersko razmi$ljanje uporabilo za analizo enega izmed njihovih
kontaktnih centrov. Naredili so celotno analizo poslovanja, kjer so zgradili
multifunkcionalno ekipo klicnih predstavnikov, inZenirjev programske opreme, poslovnih
vodij in agentov. S pomocjo dizajnerskega nafina razmisljanja jim je uspelo popolnoma
redizajnirati proces, ki je prenovil izkuSnjo storitvenega centra tako za kupce kot za
zaposlene (Liedtka, 2014).

Druga podjetja so dizajnersko razmisljanje uporabila z namenom, da bi v svoje poslovanje
bolj vkljucila uporabnike. Podjetje 3M je s pomocjo metode prestrukturiralo celoten prodajni
proces v panogi znanstvenih materialov. Svoje prodajalce so okrepili z novimi orodji, s
katerimi so lahko bolj angazirali kupce. Na podlagi tega so presegli zgolj tehni¢ne
predstavitve proizvodov, temve¢ so lahko resni¢no predstavili mo¢ novih materialov. V
svojem prodajnem pristopu so uporabili dizajnerske tehnike kot so etnografija in
vizualizacija. Pri IBM so dizajnersko razmisljanje uporabili za transformacijo marketinSkega
dogodka. Dogodek so spremenili v izkusnje, kjer so tudi udelezenci sodelovali na dogodku.
Dizajnerska ekipa IBM je prototipirala in testirala nove modele s pravimi kon¢nimi
uporabniki. Tako je kritika in povratne informacije o novem modelu priSla s strani
uporabnikov in ne vi§jega managementa. Se en primer dobre prakse je najveéja skupina
francoskih podjetij, ki ponujajo finan¢ne in zavarovalniske storitve. Ti so zaceli sodelovanje
z antropologi in dizajnerji, da bi pridobili bolj poglobljeno razumevanje o potrebah
uporabnikov, ki jih imajo znotraj industrije (Liedtka, 2014).

Podjetja dizajnersko razmisljanje uporabljajo tudi za razvoj managementa, izobrazevanje in
razvoj individualnih sposobnosti. Ustanovitelj start-upa MeYouHealth se je povezal z
Healthways, da bi ugotovil, kako lahko uporabi socialno povezovanje za izboljSanje pocutja,
tako da bi omogocil posameznikom izvajanje bolj zdravih praks in navad. Na Danskem pa
je socialno podjetje The Good Kitchen zacelo s prenovo svoje ponudbe in menijev. S
pomocjo procesa dizajnerskega razmisljanja so uspeli transformirati celoten aspekt dostave
hrane, poleg tega pa so povecali motivacijo in zadovoljstvo svojih zaposlenih. Na Irskem pa
je vodstvo mesta Dublin s pomocjo dizajnerskega razmiSljanja povecalo vkljucenost
prebivalcev v preoblikovanju in prenovi mestnega okolja. Prebivalce so upoStevali pri
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njihovih idejah in jim pomagali razviti prototipe idej. Oblikovali so peSpot do obale,
ustanovili center za $irSo skupnost v zapuscenih hisah in podprli idejo o ustanovitvi
poslovnega inkubatorja. Glavni namen pa je bil deliti znanje s prebivalci in jih opremiti z
orodji, s katerimi si lahko oblikujejo svojo prihodnost (Liedtka, 2014).

Dizajnersko razmisljanja uporabljajo managerji, ker jim ta nudi orodje za nove nacine
razmiS$ljanja o novih proizvodih in storitvah ter o njihovem oblikovanju. Z njim lahko
managerji veliko lazje vizualizirajo probleme in koncepte, razvijejo scenarije usmerjene v
ljudi in dizajnirajo poslovne strategije, ki temeljijo na dizajnerskih raziskovalnih metodah.
Z dizajnerskim razmis$ljanjem lahko managerji resujejo razli¢ne tezave, od oblikovanja
strategij do prilagajanja socialnim spremembam. Z njim lahko managerji naslovijo in
oblikujejo vrednote, norme in prepricanja organizacije, s tem pa mocno vplivajo tudi na
oblikovanje kulture znotraj podjetja. Veliko managerjev pa vidi priloznost v prehodu iz
dizajnerskih strategij, ki so usmerjene v oblikovanje proizvodov na dizajniranje poslovnih
procesov, ki sluzijo razlicnih managerskim in organizacijskih namenom. Sem sodijo
dizajniranje nacina vodenja in na¢ini komuniciranja z javnostjo in zaposlenimi v podjetju
(Cooper, Junginger & Lockwood, 2009).

Liedtka (2014) izpostavlja Se eno prednost, ki jo prinasa dizajnersko razmisljanje v
poslovanju podjetij. Proces omogoca sestavljanje boljsih ekip. Ekipe so vedno nabor
razli¢nih mnenj, perspektiv, talentov in izkusenj. Velikokrat pride zaradi teh nasprotujoc¢ih
se mnenj do nestrinjanj in kompromisov, ki so veliko slabsi, kot ¢e bi vsak posameznik sam
resil problem iz svoje perspektive. S pomocjo dizajnerskega nacina razmisljanja in njegovih
orodij lahko ekipe svoje razlicne perspektive uporabijo za oblikovanje najboljSe mozne
resitve. Orodja kot so miselne mape (angl. mind-mapping) nudijo ekipam moznost, da
natan¢neje ocenijo realno stanje problema, na katerega v naslednjih korakih, na podlagi
dialoga z uporabnikom, poskusajo najti primerno resitev. Resitev nato z uporabo prototipov
in eksperimentov testirajo s pravimi kon¢nimi uporabniki, kar mo¢no poveca verjetnost
zadovoljstva uporabnikov in njihovih potreb ter Zelja.

Dober primer, kako lahko dizajnersko razmisljanje pomaga pri definiranju problemov, je
Apple. Pri Applu so inovacije, razvoj proizvodov in eksekucija kljuénega pomena, poleg
tega pa so del kulture podjejta. Tako namen Mac raCunalnika nikoli ni bil zgolj biti
racunalniSka naprava, temvec so si pri Applu zastavili cilj, da bo Mac predstavljal nacin,
kako lahko vsak posameznik uporablja racunalnisko napravo samostojno in od doma.
TakSen cilj tipi¢no predstavlja problemsko trditev, ki temelji na dizajnerskem razmisljanju
in je usmerjena v kon¢nega uporabnika. Pri Applu tudi konstantno vkljucujejo uporabnike v
razvoj dizajna svojih proizvodov in programske opreme. Bolj kot je programska oprema
testirana s strani uporabnika, bolje tece in manj napak vsebuje, saj se ta Ze v samem procesu
razvoja izboljSuje in posodablja (Thomke & Feinberg, 2009).

Primerov uporabe dizajnerskega nacina razmisljanja je Se mnogo ve¢. Skozi njihov pregled
in analizo pa je mogoce sklepati, da je proces dizajnerskega razmiSljanja zaradi svoje
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enostavne strukture in relativno enostavne implementacije mogoce uporabiti v ¢isto vseh
panogah in industrijah, ne glede na to, ali gre za panogo proizvodnje izdelkov, razvoja
programske opreme ali ponujanja takSnih in drugacénih storitev. Podjetja vedno stremijo k
inovacijam in izboljSanju svojega poslovanja, saj je to v danasnjem, hitro spreminjajocem
se, globalnem okolju edini mozen nacin prezivetja, oblikovanja konkuren¢ne prednosti in
povecCanja profitabilnosti. Dizajnersko razmisljanje in njegova orodja ponujajo moznost
oblikovanja inovacij in pospeSevanja inovacijskega procesa znotraj podjetij. Dizajnersko
razmiS$ljanje pa ni namenjeno zgolj razvoju in inovacijam. Je metoda resevanja problemov,
s katerimi se soocajo vsa podjetja. Z reSevanjem problemov se ne soocajo zgolj podjetja,
temvec se vecino Casa soocajo vsi oddelki znotraj podjetij. Dizajnersko razmisljanje se lahko
uporabi v kadrovski sluzbi za izboljSanje odnosov med zaposlenimi, v projektnem
managementu za oblikovanje primerne ekipe in za uspes$no izpeljavo projekta. Lahko se
uporabi pri vrhnjem managementu za oblikovanje strategij podjetja in pri nizjem
managementu za uspes$no komunikacijo med zaposlenimi in njihovo vkljucevanje v gradnjo
strategij. Dizajnersko razmisljanje se lahko uporabi pri procesih znotraj podjetja, na primer
proizvodnih procesih, kjer se lahko znizajo stroSki poslovanja, pospesSijo procesi in
zmanj$ajo vplivi ozkih grl. Lahko se uporabi tudi na oddelku marketinga in trzenja, kjer
lahko s pristopom usmerjenim v uporabnika uspesno komunicirajo s svojimi uporabniki in
pripravijo marketinske kampanje, ki bodo pravilno naslovile in targetirale doloc¢ene
segmente. Tako je dizajnersko razmi$ljanje mogoCe implementirati v delovanje vseh
oddelkov znotraj podjetja, posledica pa je boljSe poslovanje celotnega podjetja.

1.6 Vitki startup in primerjava z dizajnerskim razmisljanjem

Reis (2011) definira metodo vitko (angl. lean) kot sklop dejavnosti in praks, ki pomagajo
podjetnikom pri povecanju verjetnosti, da bo njithovo zagonsko podjetje (angl. startup)
uspesno. Startup pa opredeli kot ¢lovesko institucijo, ki je ustanovljena z namenom, da
ustvari nov proizvod ali storitev v okolis¢inah, ki so podvrZzene visoki negotovosti. Metoda
je namenjena hitremu ugotavljanju ali imajo ideje, proizvodi in storitve ekonomski smisel
ter kako je zanje mogoce pripraviti ¢im boljsi poslovni model.

Ustanovitelji podjetja imajo kontrolo zgolj nad svojim ¢loveskim, socialnim in finanénim
kapitalom. Poleg tega delujejo v okolju, kjer vlada veliko negotovosti glede tega, kako lahko
podjetja pridobijo dodatne resurse, da bi izdelali in prodali svoje nove proizvode ter storitve.
Podjetniki tudi velikokrat ne vedo, koliko povprasevanja je na trgu za njihove proizvode.
Prav zaradi tega se podjetniki vecinoma zanaSajo na tri tehnike za upravljanje z
negotovostjo: eksperimentacija, uprizoritev in prelaganje tveganja na partnerje.
Podjetnistvo, ki temelji na hipotezah, tako s pomocjo teh treh tehnik omogoca potrditev
predstavljenih poslovnih modelov, ki so si jih podjetniki prvotno zamislili. Podjetnik tako
pripravi svojo vizijo, ki jo spremeni v hipoteze poslovnega modela. Te pa nato testira s
pomoc¢jo minimalno izvedljivih proizvodov (angl. minimum viable product). To so
najmanj$i moZzni sklopi lastnosti, funkcij ali aktivnosti, ki lahko potrdijo ali ovrZejo hipotezo
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poslovnega modela. S testiranjem minimalno izvedljivih proizvodov podjetniki pridobijo
vpoglede glede zahtev in potreb kupcev ter partnerjev. Na podlagi testiranj se nato podjetnik
odloci, ali bo vztrajal pri predlaganem poslovnem modelu, spremenil in dodelal nekaj
sprememb k predlaganem modelu ali pa enostavno opustil svoj startup. Podjetnik nato
ponavlja postopek, dokler niso vse kljuéne hipoteze poslovnega modela potrjene preko
testiranj minimalno izvedljivih proizvodov (Eisenmann, Reis & Dillard, 2012).

Podjetnistvo, ki temelji na hipotezah, zmanjSuje najvecjo tveganje, ki ga imajo startupi. To
je, da proizvajajo proizvod, ki ga nih¢e ne bo kupil, oziroma ki ga nih¢e noce. Primarni cilj
podjetij v zacetni fazi ni da podjetje raste, temvec je pomembno reSevanje negotovosti glede
poslovnega modela in priprava vzdrzljivega poslovnega modela. Eric Ries je tako iznasel
pomen vitki startup (angl. lean startup), ki predstavlja podjetja, ki sledijo prav tem nac¢elom
podjetnistva, ki temelji na hipotezah. Vitka podjetja sledijo nacelom, da se izogibajo
odpadkom in optimizirajo stroske (Eisenmann, Reis & Dillard, 2012).

Mudiller in Thoring (2012) menita, da so se osnove vitkega poslovanja razvile na Japonskem
v podjetju Toyota, kjer so poskusali optimizirati proces proizvodnje. Glavna ideja vitkega
poslovanja je narediti proizvodnjo bolj efektivno. To je mogoce bodisi z odstranjevanjem
odpadkov v procesu (npr. z zmanjSanjem resursov) bodisi z izloCanjem nepotrebnih
aktivnosti ali stroskov (npr. zmanjSanje prostora za shranjevanje). Vitko poslovanje se je
nato preneslo iz procesa proizvodnje na druge oddelke, kot so tehnoloski oddelek in
management ter postal njihov glavni del. Tako se vitki startup ne osredotofa zgolj na
proizvodnjo proizvoda, temvec obsega celoten poslovni model. Dve glavni komponenti
metode sta minimalno izvedljivi proizvod, ki omogoca hitro testiranje hipotez poslovnega
modela in spremembe dolocenih elementov, v kolikor so te hipoteze zavrnjene. TakSen
pristop pa zmanjSuje podjetnikovo pristranskost pri sprejemanju odlocitev in mogocih
sprememb proizvoda, poslovnega modela ali celotnega podjetja (Eisenmann, Reis & Dillard,
2012).

Vitki startup je metoda za povecevanje inovativnosti, ki trdi, da je najbolj efektivna inovacija
tista, kjer obstaja povprasevanje zanjo s strani uporabnikom. Najvecji odpadek v podjetju je
tako nov proizvod ali storitev, ki ga nih¢e noce. TakSen koncept je tako zelo relavanten in
pomemben za vse strategije in metode usmerjene v razvoj inovacij. Metoda vitkega startupa
poleg procesa za razvoj proizvodov in storitev dodaja tudi proces za razvoj uporabnikov.
Njegov namen je najprej najti prave kon¢ne uporabnike in jih nato razumeti. Namen metode
je tako razviti kontinuirano zanko, Kjer kupci podajajo povratne informacije glede razvoja
proizvodov, podjetniki pa nato te informacije uporabijo pri izboljSavi obstojecih proizvodov
(Muller & Thoring, 2012).

Tako metoda dizajnerskega nacina razmisljanja kot metoda vitkega startupa sta metodi za
povecanje inovativnosti in izboljSanje poslovnih konceptov, ki so primarno usmerjeni v
uporabnika. Obe metodi vkljucujeta kupce, potencialne uporabnike ali druge interesne
skupine v proces razvoja proizvodov in storitev (Miller & Thoring, 2012). Obe metodi torej
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uporabljata pogovore in intervjuje s kupci ali uporabniki. Na podlagi informacij, ki jih
inovatorji in podjetniki pridobijo, nato oblikujejo prototip, ki ga nato ponovno testirajo na
ciljnih uporabnikih. Njun glavni namen je tako ¢im bolje spoznati kon¢nega uporabnika in
nacin, kako in zakaj bo proizvod uporabljal. Z vklju¢evanjem uporabnikov tako inovatorji
pridobijo nove vpoglede in vidike, s katerimi lazje odpravijo pomanjkljivosti proizvodov ter
dodajo lastnosti in funkcionalnosti, ki najbolje zadovoljijo uporabnikove potrebe. Kon¢ni
rezultat pa je proizvod, ki ga uporabniki potrebujejo in Zelijo ter je mogoce celotno
poslovanje preoblikovati v dobi¢konosen poslovni model.

V tabeli 2 je predstavljena primerjava metod dizajnerskega nacina razmisljanja in vitkega
startupa. Tabela prikazuje, kako se metodi razlikujeta v njunih glavnih lastnostnih in kak$ne

metode ter faze so pri vsaki vkljucene.

Tabela 2: Primerjava znacilnosti dizajnerskega razmisljanja in vitkega startupa

Kaj? Dizajnersko razmisljanje Vitki startup

Cilj Inovacije Inovacije

Fokus Splosne inovacije Visokotehnoloske inovacije

Pristop Usmerjen v uporabnike. Usmerjen v kupce.

Negotovost Resiti nejasne probleme. Nejasni problemi kupcev.

Testiranje Neuspeh na zacetku, da ¢im Hiter neuspeh. Cim hitreje ugotovis, da

hitreje prides do resitve.

hipoteza ne drzi, hitreje jo lahko
posodobis in jo ponovno testiras.

Ponavljanje procesov

Da.

Da.

Ideja

Ideje so del procesov, resitve
SO generirane v procesu.

Ideje niso del procesov, ker je vizija
proizvoda podana s strani
ustanoviteljev podjetja.

Kvalitativne metode

Etnografske metode, raziskava
uporabnikov, opazovanje.

Ni fokusa.

Kvantitativne metode

Ni fokusa.

Statisti¢na analiza, ki nudi matrike in
testiranje.

Poslovni model

Ni fokusa.

Je fokus.

Tipi¢ne metode

Sence (angl. shadowing),
kvalitativni intervju,
prototipiranje, viharjenje
mozganov, sinteza.

Kvalitativen intervju, prototipiranje,
inovativno ra¢unovodstvo, deljeno
(A/B) testiranje, kohortna analiza,
kanvas poslovnega modela.

Testiranje hipotez Ni fokusa. Je fokus.
Testiranje prototipov | Da. Da.
Hitro ponavljanje faz | Da. Da.

Targetirana skupina

Uporabniki (kon¢ni uporabniki
in v¢asih druge interesne
skupine).

Kupci (razlikovanje med uporabniki,
influencerji, priporocilci, ekonomskimi
nakupovalci in sprejemalci odlocitev).

Prirejeno po Miller & Thoring (2012).
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Metodi sta si v veliko pogledih podobni, saj sta obe namenjeni povecevanju inovativnosti in
izboljSanju poslovanja. V nekaterih stvareh pa se moc¢no razlikujeta. Ena izmed glavnih
razlik je, da so osnovne poslovne ideje pri vitkem startupu ze podane, namen metode pa je
predvsem testiranje, ali je ideja ekonomsko smiselna. Pri dizajnerskem razmisljanju pa se
proces zacne s problemom, za katerega je potrebno najti resitev. Tako se ideje za to resitev
razvijejo znotraj procesa samega. Razlika je tudi v osredotocenosti na kupce in uporabnike.
Pri metodi dizajnerskega razmisljanja je glavni poudarek na koncnih uporabnikih, torej
tistih, ki bodo proizvod uporabljali. Prav njihove povratne informacije podajo mocno tezo
pri testiranju in ponovnem generiranju idej. Vitki startup pa se mocno osredotoca na kupca,
torej i§¢e moznosti, ali obstajajo kupci za njihovo idejo in obstojeci poslovni model (Miiller
& Thoring, 2012). S kombinacijo obeh metod pridobijo podjetniki orodje, s katerim lahko
povecajo inovativnost svojih proizvodov in poslovanje, poleg tega pa z optimizacijo
stroSkov in minimizacijo odpadkov Se povecajo profitabilnost. Metodi omogocata
oblikovanje profitabilnega poslovnega modela in identifikacijo trga ter ciljnih skupin, ki
proizvod zelijo in potrebujejo. S pomocjo pristopov dizajnerskega razmisljanja pa se na
podlagi konstantne prenove in inoviranja poslovnega modela neprenehoma prilagajajo
potrebam trga in omogocajo oblikovanje konkurenc¢ne in poslovne prednosti.

2 INOVATIVNOST V TURIZMU

V prej$njem poglavju smo ugotovili, da je inovativnost kljunega pomena za razvoj in
napredovanje podjetij. Ta trditev velja tudi za panogo oziroma industrijo turizma. Turizem
je zaradi nastanka globalizacije ob¢util mo¢no rast skozi zadnje desetletje. Eurostat (2021b)
navaja, da je Stevilo no€itev v Evropski uniji v visku sezone zraslo iz 356 milijonov v letu
2008 na 481 milijonov nocitev v letu 2019. To vkljuCuje Stevilo nastanitev v hotelih,
apartmajih in drugih nastanitvah za kratek ¢as, kampih in nastanitvah za bivalne prikolice.
Z razvojem globalizacije, ki je omogocila lazja potovanja in prehod meja, in digitalizacije,
ki omogoca boljSo informiranost turistov in nizZje cene letalskih kart ter nastanitev, je turizem
postal bolj dostopen vsem ljudem. Rast trga je povecala vstop novih akterjev, to pa je mo¢no
povecalo konkurenco znotraj industrije. Podjetja so tako primorana v inovacije, saj te
omogocajo ohranjanje polozaja in obstoj podjetja na trgu.

2.1 Opredelitev pojmov

2.1.1 Turizem

Turistiéno dejavnost sestavljajo aktivnosti osebe, ki potuje ali stanuje v krajih, ki niso v
njenem obicajnem okolju za manj kot eno leto, njen namen pa je pocitek, posloven obisk in
druge dejavnosti. Glavni koncepti turizma so tako pocitek, zabava oziroma razvedrilo,
ponujanje nastanitvenih storitev in rekreacija (Netto, 2009). Svetovna turisti¢na organizacija
(brez datuma) (angl. World Tourism Organization) definira turizem kot socialni, kulturni in
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ekonomski fenomen, ki vsebuje gibanje ljudi v drzave ali kraje, ki so izven njihovega
obicajnega okolja. Namen tak$nega gibanja so osebni ali poslovni nadrti. Turizem lahko
razumemo tudi kot kratkoro¢no gibanje ljudi na destinacije, ki so izven obmocij, kjer ti
obicajno zivijo in delajo. S to definicijo pa turizem pokrije tudi gibanje ljudi z vsemi nameni,
vkljuéno z dnevnimi obiski in ekskurzijami. Posamezniki postanejo turisti, ko prostovoljno
zapustijo svoje obi¢ajno okolje in obiscejo drugo. Ti posamezniki se obic¢ajno udelezijo
razlicnih aktivnosti, ne glede na to, kako dale¢ je to okolje oziroma destinacija. Tako so
turisti obiskovalci drugih krajev. Aktivnosti, ki jih po¢nejo, ko obiskujejo druge kraje, pa je
mogoce smatrati za turizem. Turiste lahko definiramo tudi kot osebe, ki destinacijo obis¢ejo
vsaj za 24 ur in potujejo z namenom rekreacije, zdravja, Sporta, pocitnic, Studija ali verskih
namenov (Camilleri, 2018).

Turizem je pomemben gonilnik tako globalnega kot lokalnega ekonomskega razvoja. Sektor
turizma v povpre¢ju doprinese 4,4 % v BDP, zaposluje 6,9 % vseh zaposlenih in doprinese
21,5 % izvoza storitev v drzavah ¢lanicah OECD. Konstantna rast panoge pa omogoca
moznosti za trajnosten in vkljuujo¢ razvoj Clanic. Panoga turizma je zabelezila kar
Sestdesetletno konstantno rast in pripomogla k temu, da je turizem postal eden izmed
najpomembnejSih ekonomskih sektorjev. Turizem ima klju¢no vlogo pri razvoju storitvene
ekonomije, generiranju prihodkov in izvoza, ustvarjanju delovnih mest, stimuliranju
regionalnega razvoja in podpori lokalnim skupnostim. Globalno je turizem nadaljeval z
boljsimi rezultati v nasprotju z dolgoro¢nimi napovedmi. V letu 2019 so zabelezili kar 1,5
milijarde mednarodnih turistov. Kljub temu da so kratkoro¢ni vidiki in napovedi turizma
negotovi, zaradi nestabilne ekonomije in zunanjih Sokov, kot so zdravstveni problemi in
ekstremni vremenski dogodki, pa so dolgoro¢na pri¢akovanja glede turizma pozitivna in
nakazujejo na nadaljnjo rast (OECD, 2020).

2.1.2  Turisti¢ni proizvodi in storitve

Glavna funkcija turizma je sluziti popotnikom in turistom. Uspeh turizma je odvisen od
notranjih razmerij med vsemi sektorji. Sinergija med vsemi sektorji in ponudniki turistiénih
storitev pa omogoca pozitivno izkuSnjo individualnega turista. Turizem je sestavljen iz Stirih
glavnih sektorjev: transport, nastanitve, pomozne storitve in prodaja ter distribucija. Turizem
v danasnji obliki ne bi mogel obstajati, Ce turisti ne bi imeli moZnosti potovanja iz ene
destinacije na drugo v tako hitrem in efektivnem ¢asu. To omogoca transport, ki ga lo¢imo
na zracni, vodni in kopnski (Camilleri, 2018). Prav razvoj zracnega transporta je omogocil
in olajSal medcelinsko potovanje in prehajanje velikih razdalj. TakSen nacin transporta je
omogocil turistom, da obis¢ejo tudi zelo oddaljene destinacije. Poleg tega pa je povecal svoj
delez tudi v Se enem izmed tipov turistov, to so poslovni turisti. Tem je zra¢ni transport
omogocil globalno prisotnost, izvajanje svojih storitev v razlicnih drzavah in celinah ter
omogocil sodelovanje s tujimi partnerji.
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Med pomozne storitve Stejemo storitve, ki sicer niso glavne v turizmu ne iz vidika turistov
ne iz vidika podjetij. Vendar pa turizem brez obstoja teh storitev ne bi mogel delovati tako
kot deluje trenutno in turistom ne bi nudil tako dobre izkusnje. Camilleri (2018) meni, da so
pomozne storitve klju€nega pomena pri razvoju turizma. Mednje Stejemo nakupovalne
centre, gostinstvo, internetne storitve, poslovni centri, finan¢ne storitve in komunikacijske
centre. Sem sodijo tudi javne dobrine, ki so predvsem infrastrukturne narave. Za dobro
turisti¢éno ponudbo in izkusnjo so tako pomembne tudi cestne povezave, dobava elektrike in
pitne vode, komunalne storitve, policijske in varnostne storitve, zdravstvena pomo¢ in
higiena. Poleg tega pa pri pomoznih storitvah ne smemo izpustiti aktivnosti, ki nudijo
zabavo. To so storitve, kot so kinodvorane, no¢ni klubi, teatri in drugi Sovi. Prodaja in
distribucija sta klju¢nega pomena za turizem.

Magadan in Rivas (2018) menita, da na panogo turizma vplivajo 4 glavni dejavniki:
globalizacija, digitalizacija, nov tip uporabnikov, spremenjene navade obstojecih
uporabnikov in novi trendi. Globalizacija omogoca lazje dostopanje do novih trgov, vendar
pa povecuje verjetnost vstopa novih konkurentov. Digitalizacija omogoca nove nacine
poslovanja turisticnih podjetij. Tukaj je glavni poudarek na nacdinih komuniciranja z
uporabniki in na informacijsko tehnologijo, ki vpliva na skoraj vsak podsistem v
organizaciji. Novi uporabniki so veliko bolj informirani, izkuseni in dajejo vecji poudarek
na socialen, kulturen in okoljevarstveni vidik. Novi trendi pa so vezani na oblikovanje novih
izkuSenj skozi celoten cikel turista.

V turizmu je znacilno, da se uporabnik »premakne« k proizvodu oziroma storitvi in ne da se
proizvod »premakne« oziroma dostavi uporabniku. To je seveda znacilno za vecino storitev,
v turizmu pa se ta znacilnost prenese tudi na proizvode. Razlog za to je, da sta proizvod in
uporabnik praviloma geografsko locena in sta lahko locirana na povsem drugih koncih sveta.
Sistem, ki omogoca prodajo turisticnih proizvodov koncnim uporabnikom se imenuje
prodajno-distribucijski sistem (angl. sales distribution system). Turisti¢ni prodajno-
distribucijski sistem sloni na ponudnikih storitev (npr. hoteli, letalske agencije), veletrgovcih
(npr. potovalne agencije) in trgovcih (npr. potovalni agenti). Digitalizacija je imela mocan
vpliv tudi na panogo turizma. Prav zaradi tega veCina turistov svoje turisti¢ne storitve
rezervira preko digitalnih kanalov. Ponudniki turisticnih storitev tako svoje storitve trzijo
bodisi preko svojih lastnih spletnih strani bodisi preko potovalnih spletnih brskalnikov
(Camilleri, 2018).

2.1.3 Nastanitvene storitve

Pomembna komponenta turizma so nastanitvene storitve, brez katerih ve¢dnevni turizem ne
bi mogel obstajati. Nastanitveni sektor vkljucuje razlicne oblike nastanitvenih objektov, ki
jih lahko lo¢imo na storitve z gostinsko dejavnostjo - hrana in pijaca sta vkljucena, in
samopostrezne ustanove. Pod storitve, kjer sta hrana in pijaca vkljuceni, lahko Stejemo
hotele, prenocisca z zajtrkom, gostis¢a in podobno. Med samopostrezne ustanove pa Stejemo
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kampe, karavane, najeme vil, apartmajev, pocitniskih hisic in podobno. Med vsemi nastetimi
objekti nastanitev so hoteli najpomembnejsi, najbolj razSirjeni in prepoznani ponudniki
nastanitvenih storitev za turiste in poslovne potnike. Poleg tega pa so eden izmed klju¢nih
elementov celotnega paketa pocitnic (Camilleri, 2018).

Camilleri (2018) meni, da so se prvi nastanitveni objekti razvili ob ve¢jih trgovskih poteh,
Nastanitvene storitve, ki so locirane v blizini trgovskih poti, SO primarno usmerjene v
zadovoljevanje potreb tranzitnemu trgu, torej ljudem, ki so namenjeni nekam drugam. Na
drugi strani pa so turisti, ki so primarno namenjeni ostati v kraju objekta in si Zelijo biti ¢im
blizje centru turisticnih aktivnosti. Kot primer lahko navedemo hotele v blizini morja, koce
v blizini gora, apartmaje v blizini zdravili§¢nih kopali§¢ in podobno. Poslovni potniki pa si
zelijo nastanitev, ki so blizu poslovnih aktivnosti. Te so ve¢inoma locirana blizu centrov
mest in poslovnih delov mest. Prav zaradi tega je lokacija nastanitve eden izmed glavnih
dejavnik uspeha in profitabilnosti. Poleg lokacije pa sta pomembna dejavnika tudi cena in
lastnosti objekta (novost, velikost, podporne storitve). Cena je lahko tudi omejitveni
dejavnik, saj lahko mnoge odvrne od obiska, Se posebej Ce ti potujejo z manj$im proracunom.
Velikost nastanitve mo¢no vpliva na izbiro, saj mnogi turisti menijo, da velikim hotelom
manjka osebni stik in zato preferirajo manjSe objekte. Spet drugi pa so mnenja, da vecji
hoteli nudijo doloc¢en nivo storitev, vecjo varnost in vecji nabor ponudbe. V nadaljevanju
bodo predstavljene najpogostejSe oblike nastanitvenih objektov: hotelske verige, prenocisca
z zajtrkom, turisti¢ne kmetije in agriturizem, kampi in karavani, time-share nastanitve,
izobrazevalne nastanitve ter Airbnb-jev model delitvene ekonomije.

Hotelske verige in korporacije so se razvile skupaj z razvojem masovnega turizma v sektorju
nastanitvenih storitev. Razvoj se je Se povecal z veCanjem Stevila fransiz. Tako individualne
osebe upravljajo z imenom in poslovnim modelom ve¢jih hotelskih in motelskih verig.
TakSen nacin je moc¢no povecal prisotnost hotelov na trgu, saj lahko hotelske verige veliko
lazje rastejo, saj bolj agresivno oglasujejo svoje proizvode in storitve ter sodelujejo z vecjimi
organizacijami, ki ponujajo razli¢ne enodnevne izlete. Poleg svoje spletne strani pa nudijo
bolj efektivno distribucijsko omreZzje, ki je povezano z globalnim distribucijskim sistemom.
Vecina hotelskih verig diverzificira svoje blagovne znamke, tako da lahko targetira razli¢ne
segmente. Veliko hotelskih verig je uspelo zmanjsati stroske z dizajniranjem poslovnega
modela, ki avtomatizira vecino storitev, poleg tega pa nudi manjSe sobe, hoteli nimajo bara
in nekatere storitve, kot so ¢iscenje, televizija v sobi in hrana, so dodatno placljive. S tem pa
lahko svojim uporabnikom ponudijo nizjo ceno (Camilleri, 2018).

Prenocisca z zajtrkom (angl. Bed and Breakfast) so namenjena turistom, ki si Zelijo spoznati
lokalne ljudi. Ti turisti si zelijo bolj osebnih in intimnih razmerij ter zelijo spoznati kulturo
drzave, ki jo obiSc¢ejo. Taksne nastanitve so obi¢ajno v lasti druzin. Prenocis¢a z zajtrkom
nudijo bolj neformalen pristop k turistom in so praviloma prijaznejSe oblike nastanitev.
Imamo $e eno obliko, ki ponuja bolj oseben pristop, to so turistiéne kmetije. Se posebej so
se ti objekti razvili v Evropi, kjer se je v zadnjem Casu povecalo povpraSevanje po
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agrikulturnih tradicijah. Vedno bolj se povecuje pomen zdravega nacina zivljenja,
povprasevanje po organsko pridelani hrani in Zivljenje v naravi. Prav tem zahtevam pa nudi
resitev turisti¢na kmetija. Oblika nastanitvenih objektov, ki je mo¢no povezana z naravo, pa
so kampi in karavani, ki sta najbolj popularni rekreacijske aktivnosti na prostem (Camilleri,
2018).

Koncept time-share nastanitev je specializirana oblika pocitniskega lastnistva. Koncept je
sestavljen tako, da ima vec¢ oseb pravico do uporabe nastanitvenega objekta in zemljisca.
Vsak od solastnikov ima pravico do uporabe objekta v specificnem ¢asovnem obdobju.
Objekt je ve¢inoma v najemu ali pa imajo lastniki pravico do uporabe, solastniki pa nimajo
pravice do lastniStva zemljiS¢a in objekta. Izobrazevalne nastanitve so vecinoma v lasti
univerz in drugih visokoSolskih institucij, ki v poletnem ¢asu oddajajo Studentske sobe. Te
so praviloma locirane v blizini velikih turisti¢énih destinacij kot so London, Cambridge,
Oxford in Edinburgh. Tak$ne nastanitve so predvsem namenjene turistom, ki potujejo z
nizjim prorac¢unom (Camilleri, 2018).

Z razvojem delitvene ekonomije (angl. sharing economy) so je razvil model, kjer ni potrebno
lastni$tvo za uporabo, temvec¢ lahko oseba stvar najame za uporabo. Bodisi je to za nekaj
minut ali za ve¢ mesecev. Dober primer tega je amerisko podjetje Uber, ki omogoca prevoz
oseb, brez da bi te potrebovale avtomobil ali drugo prevozno sredstvo. Vse, kar oseba
potrebuje, je dostop do spletne ali mobilne aplikacije, kjer pride do izmenjave med
ponudnikom storitve in kupcem. Delitvena ekonomija pa je svoj pecat pustila tudi v turisti¢ni
panogi, Se posebej v panogi nastanitev. Camilleri (2018) meni, da je Airbnb dober primer
tega, kako lahko spletni trg omogofa posamezniku, da odda ali najame nastanitev.
Uporabniki si prilagodijo izbor nastanitev preko razli¢nih filtrov, ti pa lahko izbirajo med
hisami, stanovanji ali deljenimi sobami. Poleg tega pa lahko uporabniki s filtri izberejo tudi
dolocene dobrine in lastnosti, ki jih Zelijo. Taks$na oblika nastanitev je praviloma cenejSa od
hotelom, Se posebej v bolj razvitih delih mest. Airbnb pa ni lastnik nastanitev, temvec je
zgolj posrednik, ki dobi provizijo tako od gosta kot gostitelja.

2.2 Inovativnosti in ustvarjalnost v turizmu

Inovativnost in ustvarjalnost sta lahko klju¢ni orodji v strateSkem managementu kateregakoli
turisticnega podjetja. Turizem in industrije povezane z njim delujejo v visoko-konkuren¢nih
in zahtevnih okoljih. Prav takSno okolje in hitro spreminjajoce se razmere pa silijo
ponudnike turisticnih storitev v ponujanje vedno novih in posodobljenih proizvodov ter
storitev svojim kupcem. Glavni razlog za to je ostati konkurencen iz vidika ponujanja
vrednosti interesnim skupinam (Magadan & Rivas, 2018). Tak$no visoko konkuren¢no
okolje sili ponudnike turisti¢nih storitev v iskanje novih na¢inov in elementov, s katerimi
bodo povecali efektivnost poslovanja (Dzhandzhugazova, Blinova, Orlova & Romanova,
2016).
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V turizmu se pod termin inovacija smatra vse, kar se izvaja drugace kot se posluje trenutno
ali pa je sprememba prejSnje prakse aktivnosti. To se lahko nanasa na proizvode oziroma
storitve, procese, management, marketing ali institucionalne inovacije. Podjetja v
nastanitvenih dejavnostih se zavedajo, da njihovi kupci pri¢akujejo konstante inovacije. Prav
zato poskusajo neprenehoma uvajati inovacije, da bi bili konkurenc¢ni na trgu. Mnogokrat pa
zaradi omejenih finan¢nih sredstev in kapacitet podjetja uvajajo inkrementalne inovacije, ki
se predvsem nanasSajo na razvoj tehnologije, na primer razvoj pametnih telefonov, in ne
radikalnih inovacij, ki pomenijo vecjo spremembo poslovanja na trgu (Breier, Kallmuenzer,
Clauss, Gast, Kraus & Tiberies, 2021).

Inovacije v storitvenem sektorju imajo veliko razli¢nih vidikov, ki so praviloma povezane s
specifi¢nim in oprijemljivim proizvodom. Peters in Pikkemaat (2005) menita, da obstaja 5
vrst inovacij storitev:

— inovacija proizvoda — podjetja implementirajo proizvode ali storitve, ki jih bodisi
uporabniki bodisi podjetja zaznavajo kot nove;

— inovacija procesa — novi nacini nudenja storitev, ki vkljuCujejo nove naloge za
uporabnike v procesu uporabe storite;

— inovacije trga — nove oblike komunikacije z uporabniki;

— logisti¢na inovacija — nove mreze storitev ali organizacija toka aktivnosti,

— Inovacija ustanov — pojav novih oblik organizacij in novi nacini financiranje, marketinga,
proizvodnje in sodelovanja.

2.2.1 Inovativnost turisti¢nih storitev

Inovacije v turizmu se vecinoma razvijajo vsakodnevno skozi izvajanje storitev in
interakcijo z uporabniki. Ceprav véasih pride do radikalnih inovacij v turizmu, pa se te
pogosto oblikujejo eksterno, Se posebej ko ta vkljuuje novo tehnologijo, ki jo uporabljajo
turisticna podjetja. Primer takSnih inovacij so podjetja kot so Orbitz.com in Booking.com,
ki omogocajo rezervacijo turisti¢nih storitev preko spletne platforme, in TripAdvisor, ki
sluzi kot spletna platforma za ocenjevanje kakovosti teh storitev. Ker povprasevanje po
turisti¢nih storitvah postaja vedno bolj segmentirano, specializirano in sofisticirano, morajo
turisti¢na podjetja konstantno spreminjati in izboljSevati svojo ponudbo, rekonstruirati svoje
dnevne operacije in procese, izboljSevati svojo organizacijsko strukturo in svoj poslovni
model, iskati nove nacine komuniciranja z uporabniki in drugimi interesnimi skupinami.
Prav zaradi tega potrebujejo turisticna podjetja ustvarjalnost za oblikovanje inovacij, z
namenom biti konkuren€en pri zadovoljevanju zahtevnih potreb (Magadan & Rivas, 2018).

Peters in Pikkemaat (2005) menita, da se je v zadnjih letih mo¢no povecala prisotnost
koncepta inovacij v povezavi s storitvenim sektorjem. Povecalo se je predvsem zanimanje
glede tega, kako se razvijajo novi koncepti storitev, njihova implementacija in kako nova
znanja in ustvarjalnost pomagata turizmu pri premagovanju prejSnjih ovir. Glavna razlika,
ki se pojavlja zaradi inovacij, je interakcija med uporabnikom in ponudnikom storitev.
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Podjetja poskusajo vecino storitev avtomatizirati. Tako lahko znizajo stroske poslovanja, ob
istem ¢asu pa omogocajo svojim uporabnikom bolj personalizirano izkusnjo. Vse to pa je
mogoce s hitrim razvojem tehnologije.

Bilgihan & Nejad (2015) menita, da sledijo inovacije v turizmu in nastanitvenih storitvah
tirnicam storitvenih inovacij. Te pa se moc¢no razlikujejo od inovacij proizvodov. Storitvene
inovacije so namenjene povecanju operacijske efektivnosti in povecanju vrednosti za
uporabnike. Kot rezultat konstantnih inovacij pa imajo storitvena podjetja vi§jo kvaliteto
svojih storitev in omogocajo bolj uporabnikom prilagojeno izkusnjo. To je mogoce doseci z
predvidevanjem uporabnikovih potreb in Zelja, povecanjem lojalnosti skozi razlicne
programe, povecanjem baze uporabnikov povezane z zmanjSevanjem neuporabljenih
kapacitet in izboljSanjem efektivnosti in produktivnosti. Storitvene inovacije so predvsem
namenjene ustvarjanju dodatne vrednosti uporabnikom skozi tehnologijo in procese.
Vkljucujejo neprestano izboljsanje idej, ki okrepijo zaposlene, lastnike in uporabnike.
Inovacije storitev omogocajo nove izkusnje uporabnikom. Tako so se razvili pametni
turizem, alternativni distribucijski kanali in okolju prijazne gradnje turisti¢nih objektov.

V zadnjem desetletju so imele prav storitve v gospodarstvu vecine razvitih drzav klju¢no
vlogo. S pojavom inovativnih tehnologij in poslovnih modelov pa se je spremenilo celotno
poslovno okolje storitev. Ni¢ drugacée ni na podroc¢ju turizma in nastanitvenih storitev. Dober
primer tega so pametni telefoni, ki sluzijo kot kljuci za vstop v sobo, rezerviranje nastanitev
preko pametnega telefona, samostojne prijave (angl. check-in) na recepciji, elektricne
nalepke za prtljago, letalske karte, ki so na pametnih telefonih, sistemi, ki omogocajo
optimizacijo hotelskih storitev, aplikacije hotelskih verig, ki omogocajo narocanje dodatnih
storitev, meniji, ki so vidni na pametnem telefonu in tablici. V nekaterih nastanitvenih
storitvah lahko gosti uporabljajo najnovejSe tehnoloske naprave ali svoje pametne telefone,
da si rezervirajo vecerjo ali druge storitve. Eden izmed primerov je Link@Sheraton. To je
naprava z zaslonom na dotik, ki omogoca novo izkusnjo interakcije z gosti, ki lahko tako na
drugaCen nacin odkrivajo lokalne turisti¢ne atrakcije in znamenitosti, poleg tega pa to
izboljSa njihovo hotelsko izkusnjo. Spet druge inovacije, kot na primer management
odnosov s strankami (angl. customer relationship management), so namenjene hotelirjem,
da lahko izboljSajo izkus$njo uporabnikov na podlagi nakupovalnih vzorcev v preteklosti
(Bilgihan & Nejad, 2015). Tabela 3 prikazuje razlicne oblike inovacij, ki jih uporabljajo
podjetja delujoca v panogi turizma, in primere podjetij, ki dolo¢eno obliko inovacije
uporabljajo.
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Tabela 3: Razlicne oblike inovacij v turizmu in primeri turisticnih podjetij

Inovacija Podjetja

Disruptivna inovacija

CRBITZ Booking

Uporaba nove tehnologije 3
Link

@ Shel‘ atOn Tripadvisor

L‘NE

Nove oblike sodelovanj med podjetji

MARRIOTT

Vir: lastno delo.

Poleg novih in inovativnih poslovnih modelov se v turizmu in nastanitvenih storitvah
pojavljajo tudi nove oblike sodelovanj med podjetij. Podjetja iz razli¢nih panog sodelujejo
med seboj in skupaj s svojimi proizvodi ali storitvami pove€ujejo prepoznavnost SVoje
blagovne znamke, poleg tega pa nudijo boljSo izkusnjo svojim uporabnikom. Primer tega so
the Line Hotel v Los Angelesu in podjetje Linus Bike. Skupaj so oblikovali kolesa, ki jih
ponujajo svojim hotelskim gostom. Oblikovali so tudi razlicne mape in ture lokalnih
kolesarskih poti, ki omogo¢ajo gostom, da odkrijejo skrite turistiéne znamenitosti. Se en
primer sodelovanja pa je partnerstvo med IKEA in Marriott, ki sta skupaj ustvarila blagovno
znamko Moxy. To je hotelska veriga s tremi zvezdicami, ki targetira turiste, ki niso
pripravljeni placati toliko kot stanejo hoteli s petimi zvezdicami, Se vedno pa nocejo bivati
v cenej$ih, manj kakovostnih hotelih in hostlih. Tako Moxy hoteli nudijo stilsko oblikovane
sobe s pomirjajo¢im nevtralnim tonom in lokalnim pridihom, nastanitveni objekt pa je okolju
prijazen (Bilgihan & Nejad, 2015).
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Bilgihan in Nejad (2015) menita, da je eden izmed najvecjih izzivov, ki ga imajo podjetja v
turizmu, da morajo najti optimalno ravnovesje med digitalno tehnologijo in med osebnimi
¢loveskimi odnosi. Tako bodo lahko svojim gostom nudili personalizirane izku$nje, hkrati
pa jim bodo omogocili zadostno mero zasebnosti. Veliko podjetij se za inovacije ne odloci
predvsem iz vidika stroskov inovacije. Poleg tega pa obstajajo tudi drugi razlogi, kot so
odpor lastnikov do sprememb, tezave z treningi in ¢asom, ki je potreben za razumevanje
nove tehnologije ter hitrost, s katero nastajajo spremembe. Weiermair (2006) pa meni, da bo
glavni izziv, s katerim se bodo morala turisticna podjetja soociti, povecanje vrednosti za
uporabnike storitev. To bodo lahko naredili bodisi skozi inovacije, ki bodo omogocile
znizanje stroskov procesov in marketinga, bodisi spremembe proizvodov in storitev, ki bodo
uporabniku nudili bolj raznolike izkusnje.

2.2.2 Inovativnost turisti¢ne infrastrukture

Poleg inovacij samih turisticnih storitev in procesov povezanih z njihovim izvajanjem, je
potrebno dati velik poudarek tudi na razvoj turisticne infrastrukture. Turisti¢ne storitve in
turisti¢na infrastruktura so med seboj povezani in se dopolnjujejo. Prav zaradi tega je
pomembno, da podjetja in celotna panoga turizma strmita k hkratnemu razvoju obeh vidikov.
Jovanovi¢ in Ili¢ (2016) menita, da so prav investicije v infrastrukturo turizma glavne
investicije v panogi. Prav infrastruktura, bodisi so to nastanitveni objekti bodisi ceste, so
eden izmed klju¢nih dejavnikov, ki naredi turisticno destinacijo privlacno za turiste. Ne
glede na to, da ima veliko destinacij izjemne naravne znamenitosti in lepote, pa lahko
pomanjkanje ustreznih objektov in kvaliteta preostale infrastrukture mocno vpliva na
negativno izku$njo turistov.

Turisti¢na infrastruktura vkljuéuje pomozne in komplementne objekte, opremo, sisteme,
procese in vire, Ki so potrebni za nemoteno poslovanje vsake turisti¢ne destinacije. Primarno
med infrastrukturo spadajo ceste, Zeleznice, letalis¢a, ki tako omogocijo potovanje in dostop
do destinacije. Poleg tega pa infrastruktura vkljucuje Se zdravstveni sistem in javne storitve.
Med turisti¢no infrastrukturo je seveda potrebno Steti tudi objekte, ki obstajajo zgolj z
namenom izvajanja turisti¢nih aktivnost. To so hoteli, kampi, restavracije, Sportni objekti in
podobno (Jovanovi¢ & Ili¢, 2016).

Obstajajo razli¢ni pogledi na Stevilo in oblike turisti¢ne infrastrukture. Tourism & Transport
Forum definira turisti¢no infrastrukturo kot oskrbovalno verigo prevozne, socialne in
okoljske infrastrukture, ki med seboj delujejo na regionalnem nivoju, z namenom da
ustvarijo privlacno turisti¢no destinacijo. Prevozna infrastruktura nudi dostop do destinacije,
tako iz mednarodnih kot domacih trgov. Vkljucuje ceste, letalis¢a in Zeleznice. Socialna
infrastruktura nudi nastanitvene objekte in ostale fizi¢ne objekte, ki nudijo moZnost izvajanja
razli¢nih aktivnosti in storitev. Sem sodijo hoteli, stadioni, galerije, restavracije in podobni
objekti. Okoljska infrastruktura vsebuje nacionalne parke, morske parke in rezervate, ki jih
turisti lahko obiscejo. Vse 3 vrste infrastrukture se med seboj dopolnjujejo, poleg tega pa so
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povezane z razlicnimi regionalnimi in drzavnimi turistiénimi organizacijami, ki omogocajo
distribucijo turisti¢nih proizvodov in storitev (Jovanovi¢ & Ili¢, 2016).

Spet druga opredelitev turisticne infrastrukture meni, da se ta deli na 4 tipe:

— fizi¢na (angl. physical) — hoteli, moteli, restavracije, prevozi, komunikacije, voda,
elektrika;

— kulturna (angl. cultural) — kulturna dedis¢ina, festivali, lokalna glasba in plesi, jezik in
lokalna hrana;

— storitvena (angl. service) — bané¢ne storitve, turistine agencije, zavarovalnice, turisti¢ni
vodidi;

— vladna (angl. governance) — pravni sistem in red, imigracije in carina.

Zgornja opredelitev turistine infrastrukture je prikazana tudi na sliki 7, ki prikazuje
hierarhijo delitve infrastrukture.

Slika 7. Komponente turisticne infrastrukture

Turisticna

infrastruktura

I
I I I I

Prirejeno po Jovanovi¢ in 1li¢ (2016).

Inovacije v turisti¢ni infrastrukturi se predvsem nanasajo na inovacije v fizi¢ni komponenti.
Tukaj gre za nove in inovativne izglede objektov, procesov, ki potekajo znotraj objektov in
inovativne nacine trZzenja in oglasevanja. Inovacije infrastrukture tako vecinoma izhajajo iz
razvoja informacijske tehnologije, ki omogoca laZje in hitrejSe izvajanje procesov znotraj
fizi¢nih objektov in znotraj dodatnih storitev. Posledica teh inovacij pa so niZji stroski
obratovanja in zmanjSanje ozkih grl. Ena izmed inovacij je aplikacija, ki ga je razvilo
podjetje Flexkeeping, katere ustanovitelj je Luka Berger. Aplikacija omogoca lazje sledenje
tega, katere sobe v hotelih so ze bile pospravljene in pripravljene za nove goste. Poleg tega
pa omogoc¢a komunikacijo med zaposlenimi in nadrejenimi.

Problem, ki se pojavi pri inovacij turisti¢ne infrastrukture, je lastniStvo razli¢nih komponent.
Medtem ko je vsem v panogi v interesu inovativnost na podro¢ju turizma, pa se pojavi
problem pri financiranju in investiranju v inovacije. Jovanovi¢ in Ili¢ (2016) pravita, da
turisti¢na infrastruktura sloni predvsem na investicijah privatnega sektorja. Se posebej pri
financiranju socialne infrastrukture je glavni privatni sektor, medtem ko okoljska
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infrastruktura pripada drzavi in je del javnih dobrin. Enako je tudi veina prevozne
infrastrukture v lasti drzave.

Za uspesen razvoj turizma so potrebne intenzivne investicije v modernizacijo infrastrukture,
ki omogoca nemoten dostop do destinacije, nemoteno izvajanje aktivnosti in ¢im manjSe
poseganje v okolje. Visje investicije v infrastrukturo omogocajo vecjo efektivnost v
proizvodnji in distribuciji turisticnih storitev, v nekaterih primerih pa celo pripomorejo k
vedji ponudbi storitev. Turisti¢ni trg postaja vedno le bolj kompleksen in zahteven, zato je
ustrezna infrastruktura ena izmed kljucev do konkurenc¢ne prednosti (Jovanovi¢ & Ili¢,
2016).

2.2.3  Dejavniki inovacij v turizmu

Weiermair (2006) opisuje 3 glavne dejavnike, ki vplivajo na nivo in hitrost inovativnosti v
turizmu: ponudba, povprasevanje in konkurenca. Z razvojem novih tehnologij so se razvile
nove spretnosti, materiali, storitve in oblike organizacij. V zadnjih desetletjih pa je hiter
razvoj tehnologije omogocil razvoj nove panoge v turizmu, in sicer e-turizma. Poleg
ponudbe se je spremenilo tudi povprasevanje po turisticnih storitvah, s tem pa so se
spremenili kupceve potrebe in zelje. Z razvojem tehnologije so se pojavili novi zivljenjski
slogi, ki se kazejo skozi fleksibilen delovni cas, visje prihodke, ve¢ prostega Casa in
spreminjanje vrednosti pocitnic. Tako so glavni dejavniki povprasevanja razpolozljivost,
kvaliteta, hitrost in cena. Ker je uporabnik storitev nekaksen sooblikovalec procesa storitve,
morajo podjetja prilagoditi svoje storitve interesom in vrednotam uporabnika. Taksni
proizvodi in storitve so veliko bolje sprejeti kot inovacije brez upoStevanja in udelezbe
uporabnika pri razvoju. Razlika med obema pristopoma k inovacijam je vi§ji trzni delez,
vi§ja efektivnost in laZja realizacija prometa in dobicka. Zadnja determinanta je konkurenca.
Vecina storitev znotraj turizma (prevoz, letalske druzbe, hoteli, vodene ture, izposojevalnice
avtomobilov) je zelo visoko konkurencnih. Globalizacija je konkurenénost Se povecala.
Taks$ne razmere pa povecujejo proces inovativnosti, V nasprotju z inovacijami proizvodov,
ki jih konkurenca veliko lazje posnema.

Sprejem in aplikacija inovacij je odvisna od velikega Stevila dejavnikov. Eni najpogostejSih
so ponavljajo¢i se problemi znotraj industrije, specificna mentaliteta in razmisljanje
uporabnikov, kultura drzave, v kateri podjetja delujejo in nacionalne muhe uporabnikov.
Poleg teh pa se pojavijo tudi dejavniki znotraj podjetij, kjer sta glavna omejena finan¢na
sredstva in visoka tveganja, ki ga podjetja prevzamejo z implementacijo inovacije
(Dzhandzhugazova, Blinova, Orlova & Romanova, 2016). Peters in Pikkemaat (2005)
menita, da so za uspe$no inovacijo v turizmu pomembne tako prakticna znanja kot
teoreticna. Prakti¢na so vezana na konkretne probleme in naprave, medtem ko lahko med
teoretina znanja Stejemo specificen know-how, nacine procesov in izkusnje iz panoge.
Seveda pa je glavni dejavnik inovacij uspeSna implementacija novejSe tehnologije, fizicnih
naprav in novejs$e opreme.
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Pomemben dejavnik inovacij v turizmu je zadostna koli¢ina managerskih in cloveskih
resursov. Podjetje potrebuje dolo¢eno znanje in spretnosti, da lahko pripravijo inovacije in
jih nato uspe$no implementirajo v poslovno strategijo in poslovanje. Se en problem, ki
mocno vpliva tako na inovativnost kot na profitabilnost turisticnih podjetij, je sezonskost
turisti¢ne destinacije (Peters & Pikkemaat, 2005). To pomeni, da je na tem obmoc¢ju moc¢no
razvit zgolj en letni ¢as, medtem ko v preostalih letnih Casih povprasevanje po turizmu
mocno upade. Tako morajo podjetja v visoki sezoni zasluziti dovolj prihodkov, da pokrijejo
stroske celotnega leta, poleg tega pa morajo tukaj ustvariti tudi dobic¢ek. Velikokrat je tako
prihodkov dovolj za prezivetje, ne pa dovolj za dodatne investicije in implementacije
inovativnosti.

Peters in Pikkemant (2005) menita, da je uspeSnost inovacij na podro¢ju nastanitvenih
storitev odvisna od 4 glavnih dejavnik. To so privlacnost trga, managiranje razvoja ideje do
lansiranja na trg (angl. NSD process management), odzivnost trga in opolnomocenje. Da je
trg privlacen, mora ta biti dovolj velik, da se investicija v inovacijo povrne in da omogoc¢a v
prihodnosti poslovanje s profitabilnostjo. Pri razvoju ideje je pomembno, da inovacijski
management sledi jasni in dobro komunicirani inovacijski strategiji. Odzivnost trga pa
opisuje predvsem to, kako hitro se razvije povprasevanje po novi storitvi. Poleg zgoraj
navedenih glavnih dejavnikov pa so pri uspeS$ni inovaciji pomembni tudi efektiven
marketing in komuniciranje ter predanost zaposlenih inovaciji in zaupanje vanjo.

Uspesnost inovacije v turizmu lahko gledamo iz 3 perspektiv: uspesnosti trga, financne
uspesnosti in uspesnosti odnosov z zaposlenimi in uporabniki. Uspesnost trga se lahko meri
z dostopom do novih trgov, pridobivanjem novih segmentov in povecevanjem trznega
deleza. Dejavniki, ki to omogocajo, pa so odzivnost trga, efektivno marketinsko
komuniciranje in povecevanje prepoznavnosti. Finan¢no uspesnost lahko merimo s prihodki,
dobickov, znizevanjem stroskov in pove¢evanjem profitabilnosti in prodaje ostalih storitev.
Dejavniki, ki dolo¢ajo finan¢no uspesnost so privlacnost trgov za nove storitve, stratesko
ravnanje s ¢loveSkimi viri in vkljuevanje zaposlenih v procese razvoja inovacij. Zadnja
uspesnost je izboljSanje odnosov z zaposlenimi in z uporabniki. To lahko merimo z
povratnimi informacijami zaposlenih, povecanjem zadovoljstva uporabnikov in povecanjem
lojalnosti k blagovni znamki. Dejavniki, ki vplivajo na to vrsto uspesSnosti, pa so predanost
zaposlenih, motivacija, evalvacija obnasanja zaposlenih in opolnomocenje delovnih mest
(Magadan & Rivas, 2018).

2.3 Vpliv COVID-19 na panogo turizma

V zadnjem desetletju se je panoga turizma mocno povecala. Vsako leto je dozivljala vecje
Stevilo nocitev, s pojavom novih tehnologij in digitalizacije pa so potovanja postala Se lazje
dosegljiva. Danes lahko preko pametnega telefona naro¢imo letalsko karto, rezerviramo
nastanitev in se poleg tega prijavimo na razne turisticne in sprostitvene aktivnosti. Razvoj
tehnologije je tako mocno olaj$al moznost potovanj in naredil uporabnisko izkusnjo veliko
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bolj prijetno in razumljivo. S pojavom globalizacije je mogoce potovati na vse dele sveta, Se
posebej v zadnjem casu, ko so se cene letalskih kart in drugih prevoznih sredstev mo¢no
zmanjSale v primerjavi s predhodnimi leti. Konstanta rast Stevila turistov in noditev je
nakazovala na neizbezno nadaljnjo rast in tudi napovedi so bile pozitivno naravnane. Vse
skupaj pa se je spremenilo, ko je leta 2020 skoraj celoten svet zajela pandemija virusa
COVID-19. Celoten svet je bil postavljen v karanteno, kjer ljudje niso mogli niti iz svojih
domov, kaj Sele na izlete in potovanja. Prav zaradi tega je turizem eden izmed najbolj
prizadetih sektorjev.

V Evropski uniji je bilo leta 2020 zabelezenih 1,4 milijarde nocitev v turisticnih nastanitvah,
kar je kar 52 % manj kot v letu 2019. V letu 2020 se je v primerjavi z letom 2019 Stevilo
nocitev tujih turistov zmanjSalo za 68 %, Stevilo nocitev rezidentov pa za 38 %. Zanimivo
je izpostaviti podatek, ki pravi, da se je Stevilo nocitev, ki so jih opravili rezidenti znotraj
svojih domacih drzav v letu 2020 povecalo zgolj v 3 drzavah znotraj Evropske unije. Na
prvem mestu je Slovenija, kjer se je Stevilo nocitev v primerjavi z letom 2019 povecalo za
kar 33 %, sledita pa Se Malta in Ciper, kjer se je Stevilo nocitev povecalo za 15 % (Eurostat,
2021Db). Nassliki 8 je prikazano gibanje §tevila noCitev v turisticnih objektih znotraj Evropske
unije med letoma 2010 in 2020. Slika prikazuje drasti¢en upad $tevila nocCitev med letoma
2019 in 2020, katerega glavni razlog je pandemija COVID-109.

Slika 8: Stevilo nocitev v turisticnih objektih znotraj Evropske unije med letoma 2010 in
2020 (v milijonih
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Nekatera podjetja so velik upad prometa poskusila nadoknaditi s prenosom dela poslovanja
na splet. Vecina fizi¢nih prodajaln se je tako odlocila za spletno prodajo in poskusila vsaj
nekoliko zmanj$ati prihodkov. Indriastuti in Fuad (2020) pravita, da so podjetja, katerih
poslovanje je mo¢no povezano s fizi€nim prostorom, dozivela najvecje izgube. Podjetja kot
so supermarketi, tradicionalne trznice, restavracije, prodajalne avtomobilov, kinodvorane,
fitnes centri, hotelska industrija in nastanitveni objekti so v ¢asu pandemije in popolne
zapore zivljenja bili popolnoma odrezani od poslovanja in niso imeli moZnosti izvajati svojih
osnovnih dejavnosti. Skare, Soriano in Porada-Rochon (2021) pa pravijo, da je glede na
raziskavo, ki je bila narejena v 185 drzavah, najboljsi mozen scenarij, da se prispevek celotne
svetovne turisti¢ne industrije k BDP v povpre¢ju zmanjsa od -2,93 odstotnih to¢k do -7,82
odstotnih tock. Stevilo zaposlenih v tej industriji pa se bo zmanjsalo v povpre&ju od -2,44
odstotnih to¢k do -6,55 odstotnih tock.

Pandemija COVID-19 bo pustila tako kratkoro¢ne kot dolgoro¢ne negativne posledice za
panogo turizma in nastanitvene storitve. Tako se bodo morala podjetja osredotoCiti na
iskanje novih na¢inov oglasevanja in targetiranja svojih konénih uporabnikov. V nasprotnem
primeru podjetja ¢aka tezka vrnitev v profitno poslovanje. Farmaki in drugi (2020) menijo,
da se je verjetnost pojava pandemije v 21. stoletju konstantno povecevala. Z veCanjem
mobilnosti populacije, urbanizacijo, industrializacijo procesov proizvodnje hrane in
vecanjem obsega globalnega transporta se je moznost pojava pandemije moc¢no povecala.
Eden izmed moznih vzrokov za nastanek pa je tudi panoga turizma. Vedno le ve¢ ljudi potuje
dnevno iz ene drzave v drugo, zato je velika verjetnost, da se doloCena bolezen hitreje $iri
mednarodno. Po drugi strani pa je panoga turizma moc¢no obcutljiva na pandemijo, saj ta
negativno vpliva na turisticno povprasevanje in percepcijo destinacij.

Nekatere drzave so podjetjem, ki poslujejo v panogi turizma ponudila finan¢ne pomoc,
bodisi direktno bodisi preko posojil. Tajska je pripravila svezenj 700 milijonov dolarjev, da
bi pomagali domacemu turizmu. Dober primer je tudi Slovenija, ki je uvedla turisti¢ne bone,
s katerimi so lahko drzavljani placali nastanitev. S takSnimi pristopi so drzave poskusile
pomagati preoblikovati poslovni model podjetij in poskuSati obdrzati dolocen nivo
zaposlenosti. Problem se je pojavil pri drzavah, ki so mo¢no odvisne od turizma, saj jim je
zacelo primanjkovati fiskalnega prostora. V kolikor bo pandemija trajala dolgoro¢no, se
bodo morale te drzave usmeriti v investicije v druge sektorje. Pomembno vlogo pri
okrevanju turizma po pandemiji bo imela tehnologija, ki omogoca brezsti¢no dostavo
storitev in investicije v digitalno tehnologijo (Babii & Nadeem, 2021).

Podjetja, ki nudijo nastanitvene storitve, so bila prisiljena v hitro prilagoditev na razmere, Ki
jih je povzrocila pandemija, poleg tega pa so pri vsem tem morali upoStevati tudi Stevilne
omejitve pri izvajanju dejavnosti, ki so jih postavile vlade drzav. Farmaki in drugi (2020)
menijo, da se bo vecina turistov odlocila za dopustovanju v domacih drzavah, zato se bodo
mogla podjejta prilagoditi domacdim turistom. Poleg tega pa bodo morali pripraviti
pomembne nacrte glede izboljSanja higienskih standardov. Hotelske verige so Ze objavile
revizije glede protokolov ¢iS¢enja hotelskih sob in ponujanja hrane in pijace. Ena izmed
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moznih idej je na podlagi robotske tehnologije nuditi hrano in pijaco ter tako zmanjSati
¢loveski kontakt.

Pandemija COVID-19 je pustila ogromne posledice po celotnem svetu in vseh panogah
sveta. Zagotovo lahko reCemo, da so storitvene dejavnosti dozivele najvecjo Skodo, Se
posebej pa to velja za panogo turizma in nastanitveno dejavnost. Podjetja se bodo morala v
prihodnosti prilagoditi na novo realnost, ki jo je prinesla pandemija. Poleg vseh negativnih
finan¢nih posledic bodo morala podjetja, ki nudijo nastanitvene dejavnosti v prihodnosti
upostevati tudi stroge ukrepe, ki so jih sprejele vlade drzav, katerih namen je ¢im manjSe
Sirjenje virusa. Prav zaradi teh dejstev bodo morala biti podjetja zelo inovativna glede
preoblikovanja svojega poslovanja in obstoje¢ih poslovnih modelov. Ce Zelijo ponovno
profitabilno poslovati, bodo morala iskati nove na¢ine nudenja storitev, marketinga in
ravnanja s ¢loveskimi viri. Menim, da lahko podjetja prav z vpeljavo dizajnerskega nacina
razmiSljanja, definirajo obstojeCe probleme in nato najdejo reSitve, ki bodo omogocile
profitabilno poslovanje, poleg tega pa uporabnikom ponovno nudile svoje storitve in
moznost potovanja.

Podjetja v hotelski industriji in pomoznih storitvah so potrebovala hitro spremembo
poslovanja. Prav zaradi tega so pricela z razli¢énimi inovacijami proizvodov in storitev, Ki jih
ponujajo. Restavracije so morale biti popolnoma zaprte, zato so iskale nove na¢ine ponujanja
storitve. Veliko restavracij je spremenilo distribucijske kanale in nacine dostave hrane.
Zacela so oglaSevati na socialnih omrezjih in se odlo¢ila za dostavo na dom, hrano pa
posiljala v kartonastih Skatlah (angl. lunch box) (Breier, 2021). Eden glavnih dejavnikov
uspeha nastanitev je CistoCa. Njen pomen se je s pojavom virusa COVID-19 samo Se povecal
in bo igral kljuéno vlogo pri ponovnem zagonu panoge. Pri Marriott Hotels so v svoje
poslovanje uvedli robote, ki po nocitvah gostov oc€istijo sobe in odstranijo bacile. Poleg tega
pa gostom dostavljajo hrano in pijaco in s tem zmanjSujejo stik med ljudmi. Za dodatno
zmanjSevanje stika med ljudmi turisti¢na podjetja poskusajo ¢im ve¢ poslovanja prenesti na
pametne telefone. Tako pameten telefon postaja letalska karta, klju¢ sobe v hotelu, kreditna
kartica in potni list. Primer tak$ne tehnologije sta Vikey in RemoteLock. Se ena zanimiva
inovacija se pojavlja pri rezervacijskih platformah. Ta bodo z uporabo podatkovnih
programov lahko prilagajala cena glede Stevilo okuZzb. Na podlagi Stevila okuzb na doloceni
destinaciji bodo ocenila povprasevanje in ponudbo ter postavila prilagojeno ceno. V primeru
vec¢jega izbruha virusa pa tudi blokirala moZnost rezervacij. TakSen primer je PriceLabs, ki
deluje kot orodje za postavljanje cene na podlagi trznega povprasevanja in ponudbe, trendov
in napovedi glede potovanj (Rabin, 2020).

2.4 Dizajnersko razmiSljanje v turizmu

Fesenmaier in Xiang (2016, str. 4) menita, da je dizajnersko razmisljanje proces, ki sprozi
inovativnost in omogoc¢a nove nacine ustvarjanja vrednosti za uporabnike, ki v primeru
turizma pomeni izbolj$anje turisticne izkusnje. Poleg tega pa nudi managerjem turisticnih
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podjetij osnovo za razvoj inovativnih procesov, sistemov in krajev. Cilj dizajnerskega
razmisljanja je ustvarjena reSitev. Ta lahko predstavlja fizi¢no entiteto, kot so hoteli in
letovis¢a. Lahko je proces, kot so poslovni nacrti in strategije komuniciranja. Ali pa
predstavljajo simbolicen proces, kot so programski jeziki in programska oprema, zakoni ali
pa ¢loveske aktivnosti, kot so marketing in management. Vsa podjetja strmijo k izboljSanju
turisti¢ne izkuSnje uporabnikov storitev, saj jim tako omogocajo dodatno vrednost. Prav
proces ustvarjanja vrednosti uporabnikov pa je eden izmed najpomembnejsih vidikov
poslovanja. Ustvarjanje dodatne vrednosti nudi podjetjem konkuren¢no prednost v izjemno
konkuren¢nem in natrpanem trgu.

Kot je bilo Ze prej omenjeno, je glavni poudarek podjetij na izboljSanju uporabniske
izkusSnje. Prav izku$nja prinasa uporabnikom glavno vrednost, ki jo nato lahko delijo s
svojimi bliznjimi in prijatelji. Poleg tega pa je z razvojem tehnologije in turizma v ospredje
prislo tudi deljenje svoje izkusnje z ostalim svetom. Turisti delijo svoje izkusnje, tako
pozitivne kot negativne, zato da lahko svetujejo bodocCim obiskovalcem destinacije,
nastanitve, agencije ali restavracije. Svoje izkusnje delijo preko blogov na spletnih straneh,
video blogov na YouTube ali v nekaj stavkih na spletnih platformah, ki omogocajo
ocenjevanje turistiCnih storitev, na primer TripAdvisor. Prav zaradi tega je klju¢nega
pomena razumeti dizajn turisticne izkusnje in kaj vpliva nanjo.

Kljuéni dejavnik v razvoju inovacij znotraj turizma je razumevanje uporabnikovih stalis¢ in
problemom. Zanimiv koncept razumevanja uporabnikov in njihovega vedenja je kuscar v
vezi (angl. lobby lizard). To je oseba, zaposlena v managementu hotela, ki prepoznava
probleme in pripombe uporabnikov storitev. Predvsem je to oseba, ki je fizi¢no prisotna v
veZzi hotela in nudi uporabnikom jutranjo kavo ob zgodnjih odjavah iz hotela. Njegov namen
je poslusati stanovalce in poskusati reSiti problem, s katerim se ti soo¢ajo. Poleg tega pa
spraSuje stanovalce o hotelski izku$nji in kako bi jo stanovalci izboljSali (Hogan, 2001). Gre
za nekakSen sistem zbiranja povratnih informacij, na podlagi katerih lahko hoteli in drugi
nastanitveni objekti izboljSajo svoje storitve in izboljSajo celotno uporabnikovo izkusnjo. S
tem povecajo zadovoljstvo uporabnika in verjetnost, da bo ponovno obiskal nastanitev.
TakSen pristop je zelo usmerjen v uporabnika in ga je mogoce uporabiti tudi kot orodje
procesa dizajnerskega razmisljanja. Se posebej v fazi empatije, kjer poskusajo inovatorji
zbrati ¢im vec informacij o problemih uporabnikov in nato v fazi definiranja problema.

Fesenmaier in Xiang (2016, str. 6) menita, da na turisti¢no izkusnjo vpliva 6 dejavnikov, in
sicer: teme, zgodbe, atmosfera, dosegljivost, soustvarjanje in tehnologija, tako kot je
prikazano na sliki 9. Vsi dejavniki razli¢no vplivajo na to, katere senzacije turisti dozivijo,
kako jih interpretirajo in kako komunicirajo, da ustvarijo spomina vredno izku$njo. Iz tega
lahko sklepamo, da obstaja pozitivna povezava med okoljem, senzacijo, Custvi,
sprejemanjem odlocitev in naravo turisti¢ne izkuSnje.
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Slika 9: Dizajn sistema turisticne izkusnje
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Prirejeno po Fesenmaier & Xiang (2016).

Zgodbe igrajo kljucno vlogo v turisti¢ni izkusnji in dizajnerskem razmisljanju. Zgodbe se
uporabljajo kot orodje za razumevanje izkusenj uporabnikov in kako turisti uporabljajo ter
ocenjujejo proizvode in storitve. Poleg tega pa se zgodbe uporabljajo za opis, kako se
dolocen proizvod ali storitev uporablja. Prav zaradi tega so mnogi mnenja, da bi morali
zgodbe uporabljati za vodenje dizajnerskega procesa. S pomocjo zgodb lahko turisti¢ni
vodi¢i in drugi ponudniki turistiénih storitev in nastanitev dodajo k izku$nji uporabnika,
poleg tega pa nato sam uporabnik uporabi zgodbe za pripovedovanje drugim o svojem
potovanju. Tako so zgodbe nacin, kako ljudje razmisljajo o svojih izkusnjah in nacin, kako
ljudje shranjujejo informacije v svojem spominu. Zgodbe dajejo smisel stvarem na svetu in
omogocajo ljudem, da ponovno podozivijo svoje potovanje. Poleg tega pa lahko podjetja z
zgodbami dodatno obogatijo uporabnikovo izkusnjo (Fesenmaier & Xiang, 2016).

Inovacije, ki izvirajo iz uporabnikov (angl. user-driven innovation) so fenomen, kjer se novi
proizvodi, storitve, koncepti, procesi, distribucijski sistemi in marketin§ke metode razvijejo
kot rezultat uporabnikovih potreb in zelja. To je tudi ena glavnih idej dizajnerskega
razmisljanja. Osredotoc¢enost na konénega uporabnika tako omogoca lazje zadovoljevanje
potreb in vecje zadovoljstvo. To je Se posebej pomembno v turizmu in nastanitvenih
dejavnostih, kjer je uporabnik v srediS¢u pozornosti, poleg tega pa v vecini turisti¢nih
aktivnosti tudi sam sodeluje. Prav zaradi tega je zelo pomembno, da ponudniki turisti¢nih
storitev in nastanitev konstantno komunicirajo s svojimi uporabniki, jih sprasujejo o mnenjih
in o njihovi izku$nji ter o tem, kaj je mogoce Se spremeniti, dodati in posledi¢no izboljsati
(Hjalager & Nordin, 2011, str. 290).

Hjalager in Nordin (2011) menita, da je pridobitev povratnih informacij glede uporabnikove
izkusnje klju€nega pomena za moZnost izboljSanja storitev. Prav zaradi tega se morajo
ponudniki nastanitvenih storitev posluziti dodatnih metod. Omenili smo Ze ocenjevanje
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izkuSenj na spletnih platformah in pripovedovanje zgodb. Poleg teh metod pa lahko podjetja
uporabijo Se:

— ankete (uporabljajo hotelske verige glede ocenjevanja kakovosti storitev)
— zbiranje pritozb in njihova analiza,

— intervjuji z uporabniki,

— intervjuji o kriti¢nih incidentih,

— fokusne skupine,

— opazovanje,

— paneliin

— zapisi uporabnikov.

Na kakovost celotne turisti¢ne storitve vplivajo naslednji dejavniki: cena, zanesljivost,
dodatne storitve, izpolnitev namena potovanja, zaposleni, atmosfera, materialni vidik in
standardi. Podjetja lahko s pomocjo dizajnerskega razmisljanja pripravijo razli¢na vprasanja,
na podlagi katerih lahko bolj natan¢no definirajo problem, s katerim se soo¢ajo uporabniki.
Tako hkrati zadovoljijo potrebe targetiranih skupin in ohranijo smer strateskega razvoja
podjetja. Primer vprasanja za dejavnik cene je lahko: Kako Zelimo, da je nase podjetje
zaznano? Bolj visokocenovno ali nizkocenovno? Ali nizka cena unicuje ugled celotne
blagovne znamke? S takimi vprasanji lahko podjetja na podlagi pogovorov z uporabniki
dodajo vrednost in izboljSajo poslovanje (Zielifiski & Studzifiska, 2015).

Uporabniki storitev imajo velika pri¢akovanja glede svoje turisti¢ne izkusnje, saj v zelo
kratkem casu investirajo relativno veliko denarja za porabo turisticnih proizvodov in
storitev. Ta priakovanja obsegajo vse od sprostitve, avantur in do doZivetja novih in
edinstvenih izkuSenj. Prav zaradi tega je eden izmed kljuénih dejavnikov pri nakupu
turisti¢ne storitve zaupanje. Ce se med ponudnikom storitev in konénim uporabnikom
razvije zaupanje, potem bo uporabnik veliko bolj zadovoljen s svojo izku$njo in bo zagotovo
pustil dobro oceno na spletnih platformah, ki to omogocajo. Poleg tega pa se mo¢no poveca
verjetnost, da bo ponovno opravil nakup pri istem ponudniku. Zadovoljni uporabnik je tako
najboljsi nadin marketinga za vse blagovne znamke in storitve (Stickdorn &
Schwarzenberger, 2016, str. 272).

Z uporabo procesa dizajnerskega na¢ina razmisljanja lahko turisti¢na podjetja bolj natan¢no
definirajo problem in nato pripravijo resitve, ki resni¢no reSujejo problem uporabnikov in
zadovoljijo njihove zelje. S takSnim pristopom pa podjetja pridobijo zaupanje uporabnikov,
saj ti vedo, da so prav oni v sredi§¢u pozornosti in da se bodo podjetja maksimalno potrudila
ugoditi njihovim preferencam in Zeljam, ob tem pa jim bodo nudili edinstveno turisti¢no
izkusnjo.
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3 STUDIJA PRIMERA IMPLEMENTACIJE DIZAIJNERSKEGA
RAZMISLJANJA V PODJETJU AIRBNB IN HOTELSKI
VERIGI

3.1 Metodoloski pristop k Studiji primera

Proces dizajnerskega razmisljanja postopoma pridobiva vedno vecjo prepoznavnost in
njegova implementacija ter uporaba v poslovanje podjetij se konstantno povecujeta. Prav
zaradi tega se je v znanosti pojavilo veliko Stevilo raziskav in literature, ki opisujejo razlicne
modele procesa. V zadnjem cCasu se je povecalo tudi Stevilo raziskav, ki opisujejo uporabo
koncepta dizajnerskega nacina razmisljanja v panogi turizma in nastanitvenih storitvah, ki
sicer spada med manj inovativne sektorje. Kljub temu je relativno malo literature posveceno
opisovanju prakti¢ne implementacije dizajnerskega razmisljanja v poslovanje nastanitvenih
podjetij in na primerjavo implementacij in uporabe znotraj razli¢nih objektov turisticnih
nastanitev.

Eden izmed ciljev magistrskega dela je preuciti obstojeco literaturo na temo dizajnerskega
razmisljanja in njegove uporabe znotraj panoge turizma, s poudarkom na uporabi v
nastanitvenih storitvah. Glavni cilj dela pa je narediti primerjavo uporabe koncepta med
zagonskim podjetjem (angl. startup) v nastanitveni panogi in v vecji hotelski verigi. Tako je
najprimernejsi pristop kvalitativna metoda raziskovanja, in sicer Studija primera. V svojem
magistrskem delu bom predstavil dve Studiji primerov in opravil primerjavo med njima. Prva
Studija primera izhaja iz nabora informacij, ki so bile pridobljene iz sekundarnih virov. Te
predvsem izhajajo iz pisnih intervjujev in video posnetkov intervjujev ustanoviteljev in
razli¢nih direktorjev opisanih podjetij. Vsa dejstva pa so podprta Se s pomoc¢jo ¢lankov in
raziskav povezanih s podjetjema. Druga $tudija primera pa je oblikovana na podlagi delno
strukturiranega intervjuja z Joshuo Ruffom, ki je v preteklosti deloval kot vodja inovativnosti
v ve¢ji hotelski verigi, trenutno pa je zaposlen v svetovalni agenciji, ki svetuje podjetjem o
inovativnosti in dizajnerskem nacinu razmisljanja. Intervju je bil izveden preko video
konference preko Zoom aplikacije. Snemam je bil tako z videom kot s snemalnikom glasu
na pametnem telefonu. To je mocno olajSalo prepis intervjuja in njegovo analizo. Na podlagi
zgoraj navedenih virov podatkov bo mogoce oblikovati Studiji primera obeh podjetij in nato
narediti primerjavo implementacije in uporabe dizajnerskega razmiSljanja znotraj
poslovanja. Z deduktivnim pristopom bom tako na podlagi ze obstojece literature opisal in
analiziral, kako so teoreti¢ni koncepti uporabljeni znotraj obeh predstavljenih podjetij.

Simons definira Studijo primera kot poglobljeno proucevanje in raziskovanje kompleksnosti
in edinstvenosti to¢no dolo¢enega projekta, strategije, organizacije, programa ali sistema v
realnem okolju, iz razlicnih perspektiv. Primarni namen je pridobiti poglobljeno
razumevanje specifiéne teme, z namenom deljenja pridobljenega znanja z proucevanim
podjetjem. Stake pa definira Studijo primera kot $tudijo podrobnosti in kompleksnosti enega
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primera, z namenom razumevanja njegovih aktivnosti znotraj dolo¢enih okolis¢in (Thomas,
2021, str. 10).

Bregar, Ograjensek in Bavdaz (2005) menijo, da je analizo kvalitativnih podatkov najlazje
predstaviti s Studijo primera, s pomocjo katere se empiri¢no preucuje aktualne ekonomske
in poslovne pojave znotraj realnih okolis¢in. Za zbiranje podatkov lahko uporabimo
naslednje metode: analizo vsebine pomembnih dokumentov, opazovanje vsakodnevnih
aktivnosti, vklju¢evanje v vsakodnevne aktivnosti ali izvedbo globinskih intervjujev. Studije
primerov lahko nato razvr$¢amo glede na razli¢ne nacine. Na prvi ravni je mogoce loc¢iti
med:

— pedagoskimi Studijami primerov (angl. teaching case studies) in
— raziskovalnimi Studijami primerov (angl. research case studies).

Na drugi ravni pa je mogoce razlikovati med:

— opisnimi Studijami primerov (angl. descriptive case studies),
— pojasnevalnimi Studijami primerov (angl. explanatory case studies)
— odkrivalnimi §tudijami primerov (angl. exploratory case studies).

Bregar, Ograjensek in Bavdaz (2005, str. 82) definirajo intervju kot pogovor z dolo¢enim
namenom. V teoriji lo¢imo 3 vrste intervjujev:

— nestrukturiran ali globinski intervju,
— delno strukturiran intervju,
— strukturiran intervju.

Nestrukturiran ali globinski intervju je takrat, ko izpraSevanec odprto in prosto izraZa svoje
mnenje in je dolo¢ena zgolj glavna tema pogovora. Ce obstaja v naprej pripravljen spisek
tem in vprasanj, konkretna tema pa se prilagaja situaciji, gre za delno strukturiran intervju.
Pri tem intervjuju se lahko moc¢no razlikujejo vrste podatkov, ki jih dobimo, saj so lahko
glede na situacijo nekatera vprasanja izpustijo, nekatera pa dodajo. Ce je pogovor izpeljan
povsem na osnovi vprasalnika, pri ¢emer vse izvedbe sledijo vnaprej pripravljenim
vpraSanjem, pa gre za strukturiran intervju.

3.2 Predstavitev podjetja Airbnb

Eden izmed najbolj pomembnih in inovativnih poslovnih modelov, ki se razvija na podroc¢ju
nudenja nastanitvenih storitev je delitvena ekonomija, ki je mo¢no spremenila okolje, v
katerem deluje turizem. Ideja delitvene ekonomije se je razvila z namenom izkoristiti
neuporabljene osebne resurse, kot so prazne sobe in prazni sedezi v avtomobilu. Ta
inovativen poslovni model je zelo uspesen. Airbnb je v prvih sedmih letih svojega delovanja
nudil nocitev ve¢ kot 30 milijonov gostom, ne da bi imel v lasti ali v najemu eno sobo.

46



Airbnb je tako izkoristil razvoj digitalizacije in trend povecanja uporabe spletnih strani za
rezerviranje nocitev (Bilgihan & Nejad, 2015).

Hiter razvoj delitvene ekonomije in »peer-to-peer« platform, kot so Airbnb, Uber, Lyft in
TaskRabbit, sta omogocila 2 dejavnika, in sicer tehnoloske inovacije in fleksibilnost na
strani ponudbe. Prvi je olajsal proces vstopa ponudnikov storitev na trg, omogocil lazje
iskanje storitev za uporabnike platforme in znizal stroske transakcij. Drugi dejavnik pa
omogoca veliko fleksibilnost na strani ponudbe, saj lahko ponudniki z zgolj enim klikom v
aplikaciji odstranijo nudenje storitev brez kakr$nihkoli obveznosti in nelikvidnih sredstev.
Airbnb deluje na konceptu, da gostitelji objavijo svojo prosto sobo ali stanovanje na
platformo, kjer sami dolocijo ceno nastanitve in nato nudijo nastanitvene storitve svojim
gostom. Poslovni model podjetja je zastavljen tako, da so glavni vir prihodkov provizije
nastanitev, ki jih morajo placati tako gostitelji kot gosti (Zervas, Proserpio & Byers, 2017).

Airbnb so ustanovili Brian Chesky, Joe Gebbia in Nathan Biecharczyk. Ustanovitelji
podjetja so prisli na idejo Airbnb, ko sta 2 izmed ustanoviteljev v svojem domu v San
Franciscu gostila 3 goste. V San Franciscu je leta 2007 potekal dogodek in posledi¢no so bili
vsi hoteli zasedeni. Brian in Joe sta prisla na idejo, da bi lahko v svojem stanovanju oddala
nekaj zracnih blazin, na katerih bi lahko posamezniki spali. Posledi¢no bi se lahko gosti
udelezili dogodka, Brian in Joe pa bi zasluzila nekaj denarja. Ker se jim je ideja zdela
zanimiva, so skupaj Se z enim prijateljem ustanovili podjetje, ki bi delovalo na podobnem
konceptu (Gebbia, 2013). Podjetje je bilo ustanovljeno leta 2008, do danes se je podjetje
razvilo v mednarodno in v svojem naboru obsega 4 milijone gostiteljev, ki so skupaj
poskrbeli za kar 900 milijonov prihodov in nocitev po skoraj celotnem svetu. Namen
poslovanja je, da gostitelji svojim gostom nudijo edinstveno bivanje in izku$njo, s katero
nudijo gostom, da izkusijo svet in kulturo na bolj avtenti¢en in povezan nacin. Airbnb ponuja
na svoji platformi 5,6 milijona nastanitev, v preko 100.000 mestih in v ve¢ kot 220 drzavah.
Spletna stran je pregledna in enostavna za uporabo. Omogoca iskanje nastanitev na podlagi
destinacije, cene Stevila gostov in datumov prihoda ter odhoda. Poleg tega pa si lahko gostje
preberejo ve¢ informacij o gostitelju oziroma ponudniku nastanitve na podlagi preteklih
mnenj gostov. Ko si gost izbere gostitelja, ki mu ustreza, nato enostavno opravi rezervacijo
in odpotuje na lokacijo (Airbnb, 2021).

Pri Airbnb so svoj poslovni model oblikovali na predlogu, da bodo ekonomsko pomagali
tako turistom kot rezidentom turisti¢nih destinacij. Tako pri Airbnb menijo, da njihov
poslovni model temelji na ljudeh, ki si ne morejo privosciti bivanja v svojih domovih in zato
potrebujejo dodaten denar. Prav zaradi tega oddajajo svoje proste sobe ali stanovanja. Uspeh
Airbnb pa je mogoce pripisati tudi sekundarnim uc¢inkom osnovnega predloga (Oskam &
Boswijk, 2016):

— zanimiva turisticna izkus$nja »ziveti kot domacin,
— enostaven dostop do nastanitev in oblikovanje zaupanja vrednega trga skozi ocenjevanje
skupnosti in odjemalcev storitev,
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— mo¢ omrezja, ki omogoca prednosti iz vidika ekonomij obsega,
— finan¢ni vzvod sredstev.

Airbnb lahko razumemo kot disruptivno inovacijo, saj je popolnoma spremenila sektor
turisti¢nih nastanitev. S svojim inovativnim poslovnim modelom, ki temelji na internetni
platformi in edinstveno izkuSnjo, ki jo nudi turistom ima velik vpliv na drugae zelo
tradicionalno panogo. Disruptivno inovacijo definiramo kot proces, kjer disruptiven
proizvod ali storitev spremeni celoten trg, v€asih do te mere, ko spremeni trzne deleze
znotraj trga. Disruptiven proizvod ali storitev nudi drugacne koristi kot klasi¢ni proizvodi,
vecinoma pa je cenejsi, bolj prirocen ali enostavnejsi za uporabo. Taks$ni proizvodi in storitve
so prvotno bolj privla¢ni za kupce z manjSim proracunom, kasneje pa se z izboljSavami
poveca zazeljenost pri vseh tipih kupcev, poleg tega pa se nanj usmerijo tudi vodilna podjetja
znotraj panoge. Tradicionalen trg turisticnih nastanitev posluje tako, da turisti oziroma gosti
najamejo sobo, ki jo nudijo formalna podjetja kot so hoteli. Airbnb pa je s svojo inovativno
idejo omogocil najemanje in oddajanje stanovanj in sob med fizi¢nimi osebami, podjetje pa
nudi potrebno infrastrukturo (Guttentag, 2015). Ceprav je Airbnb uspel spremeniti panogo
nastanitev in je danes prisoten v skoraj vseh drzavah sveta, pa se je Se posebej na zacetku
svojega poslovanja soocalo s Stevilnimi tezavami zagonskega podjetja.

3.3 TeZzave zagonskega podjetja Airbnb v zacetku poslovanja

Ceprav je Airbnb doZivel zelo hitro rast in je danes prisoten po celotnem svetu, pa je e
posebej v zacetku poslovanja, takoj po ustanovitvi, imel kar nekaj tezav, ki bi lahko vodile
tudi v stecaj podjetja in posledi¢no prenehanje poslovanja. Ena glavnih tezav je najti
ustrezno in zadostno financiranje. S tem problemom se sooc¢ajo Stevilna zagonska podjetja.
Podjetja, ki ponujajo nove proizvode in storitve, nimajo Se to¢no doloCenega trga, kar
pomeni, da je njihova prodaja zelo nizka. To pa lahko vodi v finan¢no iz¢rpanje zagonskega
podjetja in velikokrat vodi v prenehanje poslovanja. Se posebej problemati¢na so podjetje,
ki uvajajo disruptivne inovacije. Te povsem spremenijo panogo, v katero vstopajo. Prav
zaradi tega pa je nato njihov sprejem veliko tezji. Gebbia (2013) pove, da je podjetje Airbnb
v zaCetku svojega poslovanja imelo v povprecju 200 dolarjev prihodka na teden, kar seveda
ni bilo dovolj za 3 ustanovitelje, ki Zivijo v San Franciscu, enem izmed najdrazjih mest na
svetu. Ceprav je zagonsko podjetje dobilo investicije, tudi s strani Y Combinatorja, pa so
zacela investicijska sredstva primanjkovati. Gostitelji so bili zelo nezadovoljni glede nacina
placevanja, investitorji so zaceli zavracati njihove ideje in celo starsi ustanoviteljev niso
verjeli v to, da lahko takSen koncept uspe.

Gebbia (2013) je mnenja, da je bila ena glavnih teZzav na zacetku poslovanja to, da so
ustanovitelji sedeli za svojimi racunalniki in poskusali napisati kodo za program, ki naj bi
resil problem uporabnikov. Namesto tega bi se morali usmeriti in pogovarjati S svojimi
uporabniki ter prepoznati njihove potrebe in Zelje. Pri podjetju so se na zacetku zgledovali
po ostalih visokotehnoloskih zagonskih podjetjih, kjer je bil eden izmed glavnih poudarkov
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dolgoroéno vzdrzljiv (angl. scalable) poslovni model. Sele ko so zadeli poceti nevzdrzljive
stvari, so se stvari zacele odvijati na bolje. Gebbia je mnenja, da jim je en stavek, ki jim ga
je rekel eden izmed investitorjem, Paul Graham, spremenil pogled na podjetje. Graham jim
je svetoval, naj grejo spoznati ljudi. S tem je predvsem mislil na to, naj spoznajo uporabnike
storitev Airbnb, ugotovijo njihove probleme in jih poskusijo ¢im bolje resiti.

3.4 Implementacija dizajnerskega razmisljanja v zagonsko podjetje

Dizajn vpliva na vse, kar po¢nejo pri Airbnb. Oblikuje njihovo delo, vpliva na to, kako
pripravijo nova orodja in vpliva na nacine, kako delijo informacije in komunicirajo s svojo
skupnostjo. Airbnb dizajn vsebuje interdisciplinarne izkuSnje proizvodnih dizajnerjev,
raziskovalcev, tehnologov, piscev, oblikovalcev vsebine, grafi¢nih oblikovalcev, snemalcev,
producentov, notranjih arhitektov, projektnih managerjev, fotografov in drugih zaposlenih.
plesalci, ki skupaj zdruzujejo vec perspektiv. Verjamejo, da je dizajn vezan na kontekst, v
katerem deluje, in da prihaja inspiracija za ideje in izboljSave v razli¢nih oblikah. Klju¢nega
pomena je sodelovanje s svojimi uporabniki, saj se tako oblikujejo dobro dizajnirane
izkusnje. Pri Airbnb uporabljajo zgodbe, s pomocjo katerih omogocajo vpogled v njihovo
razmisljanje, procese, ustvarjalno delo in potovanja. Airbnb dizajn je namenjen tudi globalni
kreativi, ki nudi inspiracijo za delo in inovacije v podjetju. S pomocjo zgodb lahko izbolj$ajo
turisti¢no izkusnjo svojih uporabnikov (Airbnb, 2021).

Gebbia (2013) meni, da je ustanovitev podjetja Airbnb klasiCen primer dizajna in
dizajnerskega nacina razmi$ljanja. Ustanovitelji so bili soofeni s problemom, ki jim je
predstavljal velik izziv. Podjetju je zmanjkovalo denarja in ¢asa, zato so morali oblikovati
ustvarjalno in kreativno potezo, s katero so resili problem. Ustanovitelji so zeleli svojim
gostom nuditi ¢im boljSo izkuSnjo pri nastanitvi. Prav zaradi tega so konstantno razmisljali,
kako lahko to Se izboljSalo. Tako so prisli na ideje, da jih pridejo iskat na letalis¢e in da jim
naredijo seznam najboljSih kavarn v bliZini nastanitve. Vse je bilo premisljano in dizajnirano
z namenom pripraviti nepozabno izkusnjo. Gebbia (2013) pravi, da je dizajn igriv pojem,
prav zaradi tega so se poskusili ¢im ve¢ »igrati« s celotno storitvijo in iskati nove nacine
izboljSanja izkus$nje. Prav to so glavni elementi dizajnerskega razmisljanja. Ustanovitelji so
bili postavljeni pred problem, kako pripraviti nepozabno nastanitev gostom in jim ob tem
nuditi pravo in edinstveno turisti¢no izkusnjo. Skupaj so nabrali ideje, ki so jih nato testirali
na prvih uporabnikih. Pomembno je bilo, da so se postavili v ¢evlje svojih gostov, torej kaj
bodo potrebovali, katere poti bodo izbrali, kako bo potekal njihov dan. Na podlagi teh
vprasanj pa so poskusili ugotoviti glavne izzive, s katerimi se bodo gosti soocili v ¢asu
njihovega bivanja. Na tak nacin so se usmerili v uporabnika in lastnosti storitve prilagodili
njegovim potrebam in zeljam.

Ena najbolj znanih zgodb dizajniranja v Airbnb je slikanje nastanitev. Ko so ustanovitelji
pregledovali nastanitve na njihovi platformi, so ugotovili, da je vec¢ina slik narejenih s
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telefonom, slabe kakovosti in je slikana v temi. Vse to je naredilo nastanitve manj privlacne,
posledi¢no pa nihce ni Zelel rezervirati nastanitve za bivanje. Ustanovitelji so se leta 2009
odlocili, da bodo odpotovali v New York in profesionalno poslikali vse nastanitve na Airbnb
platformi. Ustanovitelji so tako §li od vrat do vrat in slikali apartmaje, spoznavali in prenocili
pri gostiteljih (Gebbia, 2013). S tem pristopom so pri Airbnb bolj razumeli, kaksne potrebe
in Zelje imajo gostitelji ter tako ponudbo svojih storitev prilagodili tudi njim. Na podlagi te
poteze pa so se prihodki v zgolj enem tednu podvojili.

Se ena tezava, ki se je pojavila v zadetku poslovanja, je bila zmoZnost zaupanja uporabnikov.
Uporabniki bi delili slike in informacije o svojih nastanitvah in nato dovolili popolnim
neznancem, da pri njih prespijo. TakSen pristop je zahteval veliko stopnjo zaupanja med
gostitelji in gosti. Ustanovitelji Airbnb so se tega problema lotili z oblikovanjem sistema
ocenjevanja, ki bi bil kljuénega pomena za oblikovanje zaupanja. Pripravili so nekaj idej o
sistemu ocenjevanja, vendar so ob testiranju vedno nasli kak$no napako. Velikokrat se je
zgodilo, da ljudje niso dali slabih ocen, vendar samo dobre. Pri Airbnb so ob ponovnem
viharjenju mozganov dobili idejo, da bi oceno javno objavili Sele takrat, ko bi oba, tako gost
kot gostitelj, oddala svojo. Airbnb je opravil raziskavo, kjer so ugotovili, da ljudje bolj
zaupajo osebam, ki so nam podobni. To pa se spremeni, ko ima oseba na platformi 10 ali
ve¢ ocen o svojem bivanju. Tako vi§je Stevilo ocen premaga podobnost oseb, ko gre za
zaupanje. Poleg tega pa je klju¢ do zaupanja tudi deljenje informacij med gostom in
gostiteljem. Airbnb je z uporabo dizajnerskega razmisljanja na platformi dizajniral
prostorcek, ki je omejen s Stevilom besed, da omogoca optimalno deljenje informacij.
Uporabnike platforme pa spodbudijo z vnaprej zapisanimi potrebnimi informacijami. Airbnb
je tako oblikoval celoten koncept svojega podjetja na predpostavki, da bodo ljudje ob
pravilnem dizajnu platforme spremenili odnos do neznanih oseb in z njimi oblikovali
doloceno stopnjo zaupanja (Gebbia, 2016).

Airbnb uporablja inovacije usmerjene v uporabnika. Prav zaradi tega je zanje klju¢nega
pomena, da ¢im bolje razumejo celoten potek izkusnje uporabnika. S pomocjo dizajnerskega
razmiS$ljanja lahko pri Airbnb lazje in natan¢neje opredelijo glavni problem, ki ga imajo
uporabniki ter tako na podlagi tega iS¢ejo mozne reSitve. Eden izmed nacinov, kako se
reSevanja problema lotijo je, da vedno svoje nove zaposlene, ne glede na katerem oddelku
so zaposleni, posljejo na bivanje v enem izmed Airbnb nastanitev. Med bivanjem delajo
zapiske in odgovarjajo na standardizirana vpraSanja, ki jih pripravijo sodelavci. Namen
takSnega pristopa je ¢im bolje razumeti uporabnika in na podlagi lastnih izkuSenj pripraviti
resitve, ki bodo zadovoljevale njihove potrebe (Gebbia, 2013).

Globalna pandemija COVID-19 je spremenila nacin, kako ljudje Zivijo, delajo, se sproscajo
in potujejo. Tako kot mnoga podjetja se je moral tudi Airbnb prilagoditi na nove potrebe in
nove nacine vedenja, ki jih imajo njihovi uporabniki. Prav zaradi pandemije so pri Airbnb z
uporabo dizajnerskega razmisljanja razvili nov Cistilni protokol, ki bo eden izmed klju¢nih
dejavnikov pri zagonu in razvoju nastanitvene dejavnosti. Inovatorji pri Airbnb so najprej
zaceli pogovore z gostitelji, ki so Ze razvili svoje lastne Cistilne standarde in procese. Ti so
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sluzili kot inspiracija za razvoj novega Cistilnega protokola, poleg tega pa so podali osnovo
za razvoj novega sistema. S sodelovanjem znotraj podjetja so oblikovali 5-stopenjski Cistilni
model, ki sluzi kot izboljSan Cistilni proces za vse gostitelje. Tako so izboljsali efektivnost
operacij, povecali partnerstva Airbnb in pripravili resitev, ki zadovoljuje tako potrebe gostov
kot gostiteljev, saj vsi postavljajo ¢istoCo na prvo mesto. Poleg protokola so pri Airbnb
razvili tudi izobrazbene materiale in partnerstva, ki pomagajo gostiteljem pri doseganju
Cistilnega standarda. Na podlagi raziskav in mnenj strokovnjakov veéina ljudi meni, da so
Airbnb nastanitve veliko varneje kot hoteli predvsem zaradi vidika Cistoc¢e (Airbnb, 2021).

3.5 Inovativnost in implementacija dizajnerskega razmisljanja v hotelsko verigo

Za analizo implementacije dizajnerskega razmisljanja v hotelsko verigo sem v ponedeljek,
16. avgusta 2021, ob 15:00 po naSem casu prek Zoom aplikacije opravil intervju z Joshuo
Ruffom. Joshua je v hotelski verigi H opravljal delo vodje inovacijske ekipe. Hotelska veriga
H ima vec kot 548 hotelskih objektov, v ve¢ kot 48 drzavah po svetu. Izbral sem jo zato, ker
je bila ena izmed prvih ve¢jih hotelskih verig, ki je v svoje poslovanje vpeljalo dizajnersko
razmiSljanje. Pri hotelski verigi H so zaznali trende, da se poslovno okolje spreminja vsak
dan, globalna konkurenca povecuje in lojalnost gostov zmanjSuje. Z namenom po
spremembah in prilagajanju trendom se je vodstvo hotelske verige odlocilo za uporabo
dizajnerskega razmisljanja, da bi povecali inovativnost znotraj organizacije in da bi se
razlikovali od svojih konkurentov. Implementacija dizajnerskega razmisljanja v tak$no
hotelsko verigo je pripeljala do popolne transformacije uporabniske izkusnje gostov in do
spremembe kulture same organizacije (Bowman & Lute, 2014). V nadaljevanju
predstavljam klju¢ne ugotovitve o tem, kako se dizajnersko razmiSljanje uporablja na
primeru velike globalne hotelske verige.

V intervjuju, katerega prepis se nahaja med prilogami, Joshua Ruff meni, da lahko
inovativnost v turistiéni panogi in panogi nastanitev razdelimo na dve skupini. Ena je
inkrementalna inovacija, ki pomeni manjSe in postopno izboljSevanje efektivnosti in
produktivnosti konceptov in procesov. Druga pa je disruptivna inovacija, ki pomeni nov
1zziv in popolno spremembo trenutnega poslovanja in izku$nje. Sam je mnenja, da je v
danasnjem ¢asu inkrementalna inovacija nujno potrebna za poslovanje podjetij, da lahko ta
prezivijo. Za povecanje konkuren¢ne prednosti pa je potrebna disruptivna inovacija, za
katero pa je potreben popolnoma drugacen nabor spretnosti. V panogi turizma in potovanj
veliko turistov obiS¢e destinacijo z namenom doZiveti enkratno izkusnjo. Velik delez
turistov pa obiskuje iste destinacije, ker jim ta ustreza, vseeno pa pri¢akujejo novo izkusnjo.
Prav zaradi tega morajo biti hotelske verige inovativne, saj morajo tudi gostom, ki so ze
bivali pri njih, vsakokrat dostaviti novo izkusnjo. Tako morajo biti hoteli izjemno pogumni,
da uvajajo novosti in dosegajo razlikovanje od drugih ponudnikov.

Inovacije storitev, v primerjavi z inovacijami proizvodov, zahtevajo Se vecjo mero discipline
znotraj organizacij. Kljuénega pomena pri razvoju inovacij storitev pa je vplivanje na

51



vedenje zaposlenih znotraj hotelov, saj ti dostavljajo storitev kon¢nim uporabnikom.
Sprememba vedenja je zagotovo eden izmed najvecjih izziv pri inovacijah, saj gre za
spremembo poslovanja, delovanja in praks, ki jih nekateri zaposleni izvajajo ze vrsto let in
so zaradi tega uspesni pri svojem delu ter v panogi kot celoti. Inovatorji se tega lotijo s
pomocjo inspiracije in pripovedovanja zgodb, da se lahko zaposleni poistovetijo z novostmi
in se vkljucijo v proces inoviranja. Kljuénega pomena zanje je sodelovanje in sooblikovanje
inovativnih idej, saj so v takem veliko bolj navduseni nad njimi.

V ve¢jih globalnih hotelskih verigah se vecinoma pojavljajo inovacijske ekipe, ki tesno
sodelujejo z vi§jim managementov in upravami hotelov. Inovacijske ekipe pripravijo
inovativne ideje upravam, da jih te nato implementirajo globalno v vse objekte. Pogosto pa
takSne ideje niso uspesne, saj morajo biti takSne inovacije dolgorocne vzdrzljive in sposobne,
da jih uvajajo v vseh drzavah sveta. Mnogokrat se pri poskusu implementacije takSne
inovacije zgodi, da ta izgubi celoten njen smisel, saj jih poskusajo implementirati v vse
jezike in kulture sveta, ob tem pa ne smejo biti zaljive. Joshua pravi, da so tak$ne inovacije
»vanilla«. Tukaj misli na to, da so takS$ne inovacije preve¢ varne in nimajo tako velikega
ucinka, kot bi lahko imele. Pri svojem delu v hotelskih verigah predvsem poskusa
zaposlenim podati pogum, da lahko poskusijo nekaj novega na lokalni ravni. To pomeni, da
posku$ajo inovirati znotraj posamezne nastanitvene destinacije in ne na celotni ravni
hotelske verige. S pomocjo dizajnerskega razmisljanja poda zaposlenim orodja, s katerimi
se lahko zaposleni drugaée pogovarjajo z gosti in razumejo njihove bolece tocke (angl. paint
points) v to¢no dolo¢enem hotelu. Tako meni, da je bolje, da se razvijejo inovativne ideje
znotraj posameznih hotelov kot pa na ravni celotne organizacije. Tako imajo manjSe baze,
kjer zaposlene ucijo misljenja in procesov, s katerimi lahko resujejo probleme edinstvenih
in to¢no dolocenih tipov gostov, ki bivajo v njihovih hotelih. Joshua poda primer, da se gosti
v prestiznem delu New Yorka mo¢no razlikujejo od gostov manjSega hotela na Karibih.
Vseeno pa poskuSajo inovacije narediti ¢im bolj nadgradljive in prilagodljive vsem
destinacijam. Tukaj inovatorji uporabijo dizajnersko razmisljanje, saj gre predvsem za
gradnjo pravega na¢ina misljenja, s katerim razvijejo idejo. To idejo nato testirajo in izmerijo
rezultate. Na podlagi uspesnosti ideje pa se odlo¢ijo, ali je to idejo smiselno vpeljati tudi na
druge destinacije.

Eden glavnih dejavnikov, ki vplivajo na uspeSno inovacijo in implementacijo dizajnerskega
nacina razmisljanja, je zaSciten Cas. Zaposleni v hotelih potrebujejo ¢Cas, da izvajajo svoje
osnovne aktivnosti, ob tem pa morajo imeti ¢as za nove inovacije in nove nacine
razmi$ljanja. Tako je klju¢nega pomena, da imajo zaposleni kompetence za uporabo
dizajnerskega razmisljanja, poleg tega pa morajo razumeti, kako takSen proces ¢im hitreje
vpeljati v poslovanje. Pri dizajnerskem razmisljanju se tako velikokrat zgodi, da inovacijske
ekipe preve¢ ¢asa namenijo enemu delu inovacije in zato ne izdelajo prototipa, ki bi ga lahko
testirali na uporabnikih. Joshua meni, da je tako pomemben dejavnik uspeSne
implementacije dizajnerskega razmisljanja, da inovatorji nudijo zaposlenim dovol;
svetovanja, vodenja in navodil, s katerimi pripravijo vecje Stevilo moZznih reSitev v nasprotju
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z pripravo ene same bolj napredne ideje. Cas je §e posebej pomemben v hotelski industriji,
saj zaposleni prezivijo veliko Casa v stiku z uporabniki storitev. Razpolozljivi ¢as z
uporabniki se je samo $e zmanjSal s pojavom epidemije, saj imajo hoteli manjse kapacitete
in manjse Stevilo zaposlenih. Prav zato so procesi inoviranja velikokrat potisnjeni ob stran
ali pa jih zaposleni razumejo kot dodatno delo. Posledica tega pa so manj inovativne idej in
manj navdus$enja ter sodelovanja z inovacijskimi ekipami. Tako pa hoteli nimajo priloznosti,
da bi izkoristili celoten ustvarjalni potencial, ki ga zaposleni imajo. S tem se zmanjsa
svoboda pri oblikovanju idej, poleg tega pa hoteli nimajo ¢asa, da bi testirali idejo in jo nato
na podlagi povratnih informacij nadgradili. Inovacija potrebuje veliko ¢asa in nege, da se
uspesno razvije.

Tezava, ki se pojavi, pri testiranju idej v hotelih je, da imajo hoteli dolo¢en potek aktivnosti
in nivo storitev, ki so ga izpilili skozi desetletja poslovanja. Ko pa hoteli testirajo nove ideje,
pa obstaja moznost, da bodo ob testiranju novih idej unicili ugled, ki so si ga pridobili skozi
vedletno poslovanje. Se ena tezava testiranja so hoteli, ki imajo sezonsko poslovanje. Zelo
tezko je na primer v zimskem letnem ¢asu testirati storitve, ki so namenjene poletnim gostom
in ob tem podati prepricljivo izkusnjo, ki se povsem drugace izvaja in je namenjena povsem
drugemu tipu kon¢nih uporabnikov.

V hotelih se osredotocijo na 3 glavne lastnosti: Cistoca, delovanje naprav in odnosi z gosti.
Se posebej ¢isto¢a predstavlja glavni dejavnik dobrih rezultatov hotelov in zadovoljstva s
strani gostov. V hotelih uporabljajo podatkovno analizo, na podlagi katere uporabijo
empatijo za lazje razumevanje potreb gostov in za lazje dolocanje tezav in problemov, s
katerimi se soocajo. V enem izmed hotelov so ugotovili, da se zadovoljstvo gostov S ¢istoco
sobe zmanjSuje, z veCanjem Stevila nocitev, ki jih gost prezivi. Vecina managerjev je menila,
da dlje Casa kot prezivijo gosti v sobi, ve¢ je smeti in ve¢ Casa imajo, da najdejo
pomanjkljivosti. Na podlagi pogovora z enim izmed gostov, ki je bival v hotelu ve¢ dni so
ugotovili, da gre tukaj za povsem drugacen problem. Ta gost je bival na destinaciji, ker se je
udeleZeval konference. Na podlagi pogovora so ugotovili, da zjutraj udeleZenci hitijo na
konferenco in nimajo €asa, da bi pospravili svoje vredne stvari. Z namenom, da nihce ne bi
vstopal v sobo in dolo¢ene stvari vzel, ti gosti na kljuko sobe postavijo napis prepovedano
motiti. Ob kosilu, ko se vrnejo v sobo, pa napis umaknejo in pri¢akujejo, da je njihova soba
pocis¢ena. Kar so inovatorji ugotovili je, da sobarice ¢istijo sobe dopoldne. Ko vidijo napis
prepovedano motiti, velikokrat sobo preskocijo in jo o€istijo kasneje. V¢asih pa se zgodi, da
se napisi ne odmakne do konca njihovega delovnega ¢asa ali pa enostavno nimajo dovolj
Casa in kapacitet, da bi vse sobe ponovno pregledali. Tako so s pomocjo dizajnerskega
razmiS$ljanja ugotovili, da ni problem, da je soba slabo o€iS¢ena in postaja vedno le bolj
umazana, temve¢ da je problem, da sobe sploh niso ocis¢ene in posledi¢no upada
zadovoljstvo gostov z Cistoco. Na podlagi tega so v hotelu razvili aplikacijo, kjer si gosti
lahko sami izberejo, kdaj Zelijo, da je njihova soba ociS¢ena. Bodisi dopoldne bodisi
popoldne. Tak$no inovacijo pa je bilo mogoce implementirati tudi na druge hotele in
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destinacije. S takSnimi inovacijami pa je tudi veliko lazje prepri€ati razli¢ne interesne
skupine, da je vredno investirati v inovacijske aktivnosti in dizajnersko razmisljanje.

Joshua zaklju¢i intervju z mislijo, da vecina ljudi, ki dela v panogi turizma in hotelski
industriji, rada dela z l[judmi in rada ustvarja nove izkusnje ljudem. Dizajnersko razmisljanje,
ki je usmerjen v uporabnike, velikokrat spomni zaposlene na navdusenost, ki jo imajo do
dela z ljudmi. Tukaj se pojavita dejavnika tovariStva in inspiracije. Ob nudenju novih
izkusSenj gostom je vsak dan potrebno vpeljati radovednost. S pogovori in intervjuji z gosti
se jim lahko bolj priblizajo in pripravijo taksno izkus$njo, ki bo zanje edinstvena in bo
pripomogla k temu, da se gosti ponovno vrnejo v hotel. Tako je dizajnersko razmisljanje vec
kot zgolj orodje za reSevanje problemov, temve¢ je tudi orodje, ki zdruzuje ljudi, jih
navdihuje in poveca nivo vkljucenosti, sodelovanja ter zavzetosti.

4 DISKUSIJA REZULTATOV PRIMERJAVE STUDIJ PRIMERA

Na podlagi prebrane literature, posluSanja intervjujev z ustanoviteljem Airbnb in
opravljenega intervjuja z vodjo inovativnosti v ve¢ji hotelski verigi, je mogoce trditi, da vsa
podjetja v turisti¢ni panogi in panogi nastanitev strmijo k inovacijam. Inovacije so tisto, kar
omogoca podjetjem prezivetje v danaSnjem hitro spreminjajo¢em se poslovnem okolju. Med
primerjavo obeh Studij primerov je bilo mogoce ugotoviti kar nekaj razlik v procesu
inoviranja in uporabe dizajnerskega nacina razmisljanja med zagonskim podjetjem Airbnb
in vecjo hotelsko verigo. Za Airbnb lahko re¢emo, da gre za disruptivno inovacijo. S svojim
novim poslovnim modelom so popolnoma spremenili nastanitveno panogo destinacij in
poskrbeli tudi za spremembo strukture trZznega deleza. S svojo inovativno idejo so spremenili
navade turistov in spremenili njihovo vedenje glede izbire turistinih nastanitev in nacina
iskanja, izbire in Zelje glede nastanitev. Vecje, globalne in svetovno prepoznane hotelske
verige pa izvajajo bolj inkrementalne inovacije. Tukaj gre predvsem za inovacije znotraj
posameznih procesov operacij in aktivnosti hotela. S pomoc¢jo dizajnerskega razmisljanja
lahko ugotovijo, kako lahko dolo¢ene procese postopoma izboljsajo, povecajo efektivnost
in produktivnost, hkrati pa ohranijo enak nivo zadovoljstva svojih gostov. Ali pa se odlocijo
za reSevanje problema, ki ga imajo uporabniki, ob tem pa Se vedno ohranijo kakovost
izvajanja storitev.

Razlog za implementacijo razli¢nih tipov inovacij je, da imajo vecje hotelske verige nek
uteCen sistem poslovanja, ki ga razvijajo skozi desetletja delovanja. TakSen sistem jim
omogoca efektivno izvajanje aktivnosti, poleg tega pa je prav to eden izmed razlogov, zaradi
katerega so hoteli razvili kakovost svojih storitev in si na podlagi te kakovosti zgradili svoj
ugled. Z vpeljavo inovacij, ki bi popolnoma spremenile nacin poslovanja in celotno izku$njo
uporabnika storitev, hoteli, v primeru neuspesne inovacije, tvegajo poslabsanje ugleda in
slabo ime blagovne znamke. Prav zaradi tega pa se velikokrat odlo¢ijo za manj tvegane
inovacije, ki pa ne zadoS¢ajo za izjemno izboljSanje zadovoljstva kon¢nih uporabnikov in ne
vodijo v dramati¢no izboljSanje poslovnih izidov in povecanje trznega deleza. V zagonskem
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podjetju, S posebej v Airbnb, pa je bila situacija popolnoma drugaéna. Ze na trg so prisli z
inovativno idejo, ki bi spremenila nastanitveno panogo, poleg tega pa je bilo podjetje v
finan¢no zelo slabem polozaju. Airbnb je tako potreboval disruptivno inovacijo in resitev
problemov, ki bi bila ustvarjalna in kreativna, da je postopoma izboljseval svoje finan¢no
poslovanje.

Tako pri Airbnb kot v hotelski industriji uporabljajo dizajnersko razmisljanje z namenom
izboljsati turisticno izkusnjo kon¢nih uporabnikov. Eno izmed najpogosteje uporabljenih
orodij dizajnerskega razmisljanje je pripovedovanje zgodb. Tako Airbnb kot hotelske verige
uporabljajo zgodbe in pogovore s svojimi uporabniki, da lazje dolocijo, kaj je glavni
problem, ki ga ti imajo, ter kaks$ne Zelje in preference imajo glede resitve na ta problem. S
sodelovanjem z uporabniki in njihovo vkljucitvijo v proces inoviranja, je mogoce pripraviti
tak$ne ideje in reSitve, ki ne samo resSijo problem uporabnikov, temve¢ tudi izboljsajo
poslovanje podjetja. Razlika, ki se pojavi, je, da pri Airbnb uporabljajo koncept
dizajnerskega razmisljanja za celotno pot gosta. Od pristanka na letaliS¢u, njegovega bivanja
Vv nastanitvi, do prehrane, obiska znamenitosti in drugih aktivnosti. Pri hotelih pa se uporaba
dizajnerskega razmisljanja predvsem osredotoca na aktivnosti in procese znotraj hotela.
Torej na sprejem gosta, Cistoco sobe in aktivnosti, ki jih je mogoce opravljati znotraj in v
okolici objekta.

Ena glavnih razlik med uporabo dizajnerskega razmisljanja in inoviranjem med hotelom in
Airbnb je, da se pri hotelih osredotocajo na oblikovanje taksnih resitev, ki so dolgoro¢no
vzdrzljive (angl. sustainable) in prenosljive po celotni verigi hotelov. To pomeni, da morajo
hotelske verige zastaviti proces dizajnerskega razmisljanja tako, da lahko inovirajo in
reSujejo probleme uporabnikov na vseh njihovih destinacijah. Problem, ki se pojavi, je da se
uporabniki na razliénih destinacijah, ki jih ponuja hotelska veriga, mo¢no razlikujejo med
seboj. To pa pomeni, da imajo razli¢ne probleme, Zelje, preference in navade. Prav zaradi
tega pa so nato inovacije, ki nastanejo v procesu dizajnerskega razmisljanje, velikokrat
prevec posploSene. Gebbia v svojem intervjuju pove, da so se pri Airbnb zavestno odlocili,
da ne bodo delali stvari, ki so dolgoro¢ne vzdrzljive. Takoj ko so odstranili to omejitev, da
mora biti inovacija vzdrzljiva in prenosljiva, pa se je proces inoviranja popolnoma spremenil
in mocno se je povecala ustvarjalnost idej, ki so nastale. Inovatorji znotraj Airbnb pa so prisli
do precej ve€jega nabora moznih reSitev, ki omogocajo izboljSanje turisti¢ne izkuSnje
kon¢nega uporabnika. Dober primer tega je zaposlitev pri Airbnb. Takoj ko se oseba zaposli
v podjetju, gre na dvotedenski dopust, Kjer stanuje v Airbnb nastanitvah, dela zapiske in
razvija ideje, kako bi lahko izkusnjo Se izboljsali. Mnogi so podjetju govorili, da je taksen
nacin mozen samo dokler je podjetje majhno, vendar pa se je ta praksa uveljavila do danes.
Ceprav ekonomsko ni najbolj smiselna, pa pri Airbnb ocenjujejo, da dovolj pripomore k
inovativnosti in ustvarjalnosti zaposlenih. Zaposleni se vZivijo v vlogo kon¢nega uporabnika
in s pomocjo empatije pomagajo pri razvoju novih idej ter resitev.

Dizajn in dizajnersko razmisljanje je eden klju¢nih elementov Airbnb in je del njegove
kulture. Ustvarjalnost in dizajnerski na¢in razmi$ljanja sta del te kulture Ze od samega
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zacetka, saj je vecina ustanoviteljev dizajnerjev. Poleg tega pa vsi zaposleni ta nacin
razmiS$ljanja in prakse povezane z njim prevzamejo, ko se zaposlijo v podjetju. Tako je
veliko lazje implementirati ideje znotraj podjetja in posameznik destinacij. Veliko tezje pa
je uvajati ustvarjalnost in nov nacin razmisljanja v hotelsko industrijo, kjer veljajo dolo¢eni
standardi in se dolocene aktivnosti, kot na primer sprejem gostov, smatrajo za obvezne. Prav
zaradi tega sta kljucna dejavnika implementiranja in uporabe dizajnerskega razmisljanja v
vecje hotelske verige Zelja zaposlenih do uc¢enja novih praks in prevzemanja novega nacina
razmiS$ljanja in misljenja. Poleg tega pa je potreben ¢as, da lahko zaposleni spremenijo svoje
dosedanje navade in vedenje na delovnem mestu.

SKLEP

Inoviranje v turisticnih podjetjih, Se posebej tistih, ki delujejo v dejavnosti nastanitev, se
vec¢inoma deli na inkrementalne inovacije in disruptivne inovacije. Inkrementalne inovacije
so vecinoma storitvene inovacije, ki so namenjene izboljSevanju procesov in aktivnosti
znotraj poslovanja podjetij. Poleg tega pa so namenjene povecanju efektivnosti in
produktivnosti. V turizmu so taks$ne pogostejSe, ker gre za dokaj tradicionalno panogo, ki pa
ima ogromno inovacijskega in ustvarjalnega potenciala. Drugi tip inovacij v turizmu pa so
disruptivne inovacije, ki popolnoma spremenijo izgled panoge in spremenijo nacin vedenja
in misljenja kon¢nih uporabnikov znotraj nje. V danasnjem hitro spreminjajoem se svetu
so inkrementalne inovacije nujno potrebne za prezivetje podjetij. Za oblikovanje
konkurenéne prednosti pa so potrebne disruptivne inovacije. Pandemija COVID-19 je
mocno ohromila storitvene dejavnosti, Se posebej panogo turizma. Prav zaradi tega pa bodo
morala turistina podjetja vedno le bolj strmeti k disruptivnim inovacijam.

V panogi turizma velja izpostaviti veliko $tevilo dejavnikov, ki vplivajo na razvoj inovacij
in mozno implementacijo dizajnerskega nacina razmisljanja. Eden glavnih dejavnikov
uspesne implementacije inovacij je uspesna vpeljava in uporaba novejSe tehnologije, fizi¢nih
naprav in novejse opreme. Se posebej za panogo turizma, ki je precej tradicionalna in e
vedno mocno odvisna od fizi¢nega odnosa s kon¢nim uporabnikom, pa velja, da na uspesno
inovativnost vplivajo tudi dolocena mentaliteta in misSljenje, ki se je oblikovalo znotraj
panoge, obstojece navade uporabnikov in vedenje zaposlenih v turisti¢ni panogi. Pomemben
dejavnik uspeSne vpeljave inovacij v turizem so tako Zelja zaposlenih po spremembah
vedenja in navad ter Cas, ki je potreben za razvoj ideje od zacetka do implementacije na trg.
Cas je pomemben dejavnik pri uporabi dizajnerskega razmisljanja, saj potrebujejo podjetja
in zaposleni ¢as, da postopoma spremenijo dolo¢eno vedenje in na¢in razmisljanja. Tako se
mora v turizmu najprej razviti nov tip misljenja, ki bo bolj naklonjen ustvarjalnosti in
inovacijam.

Namen inovacij v turizmu je izboljSanje turisti¢ne izkusnje kon¢nih uporabnikov storitev.
Klju¢ do izboljsanja izkuSnje je razumevanje potreb in zelja, ki jih imajo uporabniki ter
problemov, s katerimi se soofajo na svojem potovanju. Dizajnersko razmisljanje lahko
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turisti¢na podjetja uporabijo kot orodje za razumevanje problemov in kasneje iskanje resitev,
ki reSujejo njihov problem. Ena izmed glavnih metod uporabe dizajnerskega nacina
razmiS$ljanje je pripovedovanje zgodb. Na podlagi te metode lahko turistiCna podjetja
ugotovijo, kaj muci uporabnike njihovih storitev in kako lahko te probleme resijo. Poleg tega
pa so zgodbe klju¢éni del vsake turistiéne izkusnje. Uporabljajo jo podjetja pri svojih
aktivnostih in tako naredijo turisti¢no izkusnjo bolj edinstveno. Poleg tega pa jo uporabljajo
kon¢ni uporabniki, ko svojo izkusnjo v obliki zgodb delijo s prijatelji in znanci.

Turisti¢na podjetja v dejavnosti nastanitev uporabljajo razli¢ne tipe inovacij. Glavna razlika
med inovacijami in uporabi dizajnerskega razmisljanja med zagonskim podjetjem v turizmu
in ve¢jimi podjetji v turizmu, je da si lahko zagonska podjetja privosé¢ijo, da veliko vec
tvegajo s svojimi idejami in inovacijami. Zagonska podjetja poskusajo implementirati
disruptivne inovacije, saj lahko z njimi oblikujejo konkuren¢no prednost in spremenijo
izgled panoge. Vecja podjetja, kot na primer, vecje hotelske verige, pa ve¢inoma uvajajo
inkrementalne inovacije. Te so precej bolj varne iz vidika poslovanja vecjih podjetij, saj
morajo tak$na globalna podjetja paziti tudi na svoj ugled in blagovno znamko. Tako se pri
vecjih podjetjih inovatorji osredotocijo na oblikovanje taksnih idej, ki jih je mogoce
implementirati v organizacijo na globalni ravni in so dolgoro¢no vzdrzljive. Zagonska
podjetja pa lahko metode in principe dizajnerskega razmisljanja uporabijo za razvoj bolj
specifi¢nih resitev, s katerimi bolje zadovoljijo potrebe in Zelje kon¢nih uporabnikov. Z
pristopom usmerjenim v konénega uporabnika tako zagonska podjetja velikokrat razvijejo
resitev, ki sicer ni dolgoro¢no vzdrzljiva. Vendar pa omogoci konénemu uporabniku storitev
edinstveno turisti¢no izkusnjo, ki je ne bo pozabil.

Magistrsko delo omogoca pregled inovativnosti in dizajnerskega razmiSljanja v panogi
turizma. Podjetja, ki delujejo v turizmu, lahko na podlagi teorije in $tudij primerov razberejo
in uporabijo dolocene pristope in metode, ki jim bodo pomagali pri inoviranju svojega
poslovanja. Inovacije so in bodo klju¢ do uspesnega poslovanja turisticnih podjetij. Panoga
turizma je Se vedno relativno tradicionalna, prav zaradi tega pa ima veliko potenciala za njen
razvoj. Prav zaradi tega so ustvarjalno razmisljanje in inovativne ideje klju¢ne za ponoven
zagon panoge in prilagajanje na novo realnost, ki jo bo za seboj pustila pandemija.
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Priloga 1: Prepis intervjuja z Joshuo Ruffom

Moje prvo vprasanje je, kaj po vaSem mnenju na sploSno pomeni inovativnost v
turizmu in nastanitveni dejavnosti?

Ja, hmm ... to je tema, o kateri sem zelo strasten. Inovativnost je del mojega delovnega naziva
zadnjih 9 let. Z inovativnostjo je povezano veliko dvoumnosti glede tega, kaj dejansko
pomeni in kako izgleda. Sam menim, da lahko na inovativnost gledamo kot inkrementalno
inovativnost, ki pomeni postopno izboljSanje konceptov, da so ti malo bolj u¢inkoviti, malo
bolj produktivni in malo bolj prijetni. To je eden izmed nacinov, kako lahko gledamo na
inovacijo. Drugi nacin pa so prebojne ali disruptivne inovacije. Te predstavljajo resnicen
izziv, kjer si drznemo preoblikovati zelo standardno izkusnjo in si drznemo predstavljati,
kako bi lahko ta izkusnja izgledala popolnoma drugaée. Ce gledamo na inovacije v turizmu,
potem lahko re¢emo, da so inkrementalne inovacije samo pogoj za prezivetje. Sam menim,
da je v danasnjem hitro spreminjajocem se svetu tudi disruptivna inovacija nujno potrebna,
vendar pa ta zahteva povsem druga¢na znanja in spretnosti, drugacen nacin razmisljanja in
vedenja. Ko razmisljam o tem na podrocju turizma, potovanj in gostinstva, menim, da
obstaja ogromno ljudi, ki gredo na pocitnice zaradi Zelje po pustolovscini in si Zelijo doziveti
dramati¢ne nove stvari. Veliko ljudi pa igra tudi bolj na varno Zogo in se vra¢ajo na dopust
v iste kraje. Vendar pa to ne pomeni, da nimajo Zelje po pustolovséini. Ko se vracajo k istim
hotelskim verigam in k istim skupnostim, $e vedno pricakujejo nekaj druga¢nega in novega.
Menim, da ¢e zeli$ uspeti v tej panogi, moras biti sposoben dostaviti sveze izkusnje gostom,
to pa zahteva, da si bolj dramatiCen, pogumen in drugacen. Ali pa vzame$ svoj poslovni
model in si pripravljen vnesti vanj novo energijo. Menim, da vse te stvari najverjetneje
poganjajo Zeljo po pustolovs¢ini.

Ali mislite, da je veliko tezje inovirati v turizmu, Kjer gre ve¢inoma za storitve, kot pa
na primer za inovacije proizvodov?

Mislim, da dobro inoviranje storitev zahteva dolocen nivo discipline in organizacije. Najbolj
tezaven del je vplivati na spremembo vedenja oseb, ki dostavljajo storitev. Ko razmisljamo
o spremembi vedenja, je to zelo dolga pot, Se posebej v hotelih, kjer delamo z ljudmi, ki so
nasi sodelavci in pocnejo dolocene stvari enako Ze vrsto let, prav zaradi tega pa so izvrstni
pri svojem delu, ker obvladajo svoje podro¢je. Ko jih prosimo ali povabimo k sodelovanju
na ne¢em povsem novem, je to zanje zelo tezavno, ker morajo spremeniti svoje vedenje.
Torej, ¢e Zelimo to narediti, potrebujemo veliko inspiracije in pripovedovanja zgodb, da jih
pripeljemo na potovanje k neCemu novemu. Potem pa je tu Se beseda sooblikovanje. Tukaj
gre za sodelovanje z osebami, ki dostavljajo izkusnjo in poskusajo navdusiti sodelavce nad
oblikovanjem necesa novega in iskanja novih nacinov dostavljanja storitve. To zahteva
veliko investicije v oblikovanje partnerstev z ljudmi, ki dostavljajo storitve.

Zagotovo lahko razumem. Mogoce je v manjSem zagonskem podjetju, Ki je sestavljeno
iz samih ustanoviteljev, veliko laZje poceti stvari drugace in inovirati kot pa neka vecja



hotelska veriga s tiso¢ zaposlenimi, ki so vajeni delati na dolo¢en nacin. Tako da ja,
zagotovo zahteva veliko predanosti, kot ste rekli.

Ja. Poleg tega je tukaj Se ena stvar, ki se ti¢e globalne hotelske verige. Velikokrat pri vecjih
hotelskih verigah razmisljamo o inovacijski ekipi, ki deluje v korporativnem sedezu podjetja
in dostavlja inovativne izkusnje upravi, ki jo nato implementira globalno. TakSen model sem
videl ze velikokrat, ampak vecinoma ni bil uspesen. Razlog je, da ko prides do neke resitve,
mora$ ugotoviti, kako narediti to reSitev posplosljivo (angl. scalable) po celotni hotelski
verigi. Ce ho&es resitev posplositi, mora delovati v vseh delih sveta. Ko zagne§ posplo3evati
stvari, lahko zelo hitro izgubi$ edinstveno bistvo koncepta, ker zeli§ koncept prevesti v
razliéne jezike in se poskuSa$ izogniti temu, da bi koga uzalil. Vse to po postane zelo
»vanilija«, v smislu preve¢ varno. Tako da smo se pri svojem delu osredotoCili na
oblikovanje kompetenc, ki jih lahko posplo$imo po celotni verigi in oblikovanje inovacijskih
kompetenc. Poleg tega pa zelimo zgraditi samozavest za poskuSanje in eksperimentiranje
novih stvari na lokalni ravni; zgraditi znanje o tem, kako komunicirati z uporabniki na
drugacen nacin, govoriti z gosti na drugacen nacin in razumeti, kaj so njihove edinstvene
bolece tocke v specificnem hotelu, letoviséu ali destinaciji. Nato pa jim pomagati najti
resitve skozi ideje in koncepte na ravni hoteli, v nasprotju z ¢akanjem na to, da inovacijska
ekipa v pisarni dostavi nekaj na ravni celotne organizacije. Veliko energije in fokusa
usmerimo v oblikovanje posameznih srediS¢ po celotnem svetu, kjer u¢imo zaposlene pravi
nacin razmi$ljanja skozi proces, da so nato opolnomoceni in navduSeni nad tem
razmisljanjem in to prenesejo Se na svoje ekipe znotraj hotelov. S dizajnerskim nacinom
razmisljanja pa so sposobni reSevati probleme to¢no dolo¢enih gostov. Lahko si
predstavljate, da se gosti v najrazvitejSem delu New Yorka precej razlikujejo od gostov v
manjSem letovis¢u na Karibih. Izku$nja je povsem drugacna, zato je tudi zelo tezko pripraviti
resitve, ki so posploSljive in primerne.

Saj res, nikoli nisem pomislil tudi na ta vidik. Inovacij ne mores$ zgolj posploSevati na
vsaki destinaciji. Za vsako destinacijo je torej potrebno oblikovati svojo inovacijo,
kajne?

Ja, zato poskuSamo pomagati ekipam, da razumejo, kaj je tisti nacin razmisljanja, in kaj so
procesi, ki omogocajo majhnim ekipam, da so uspesne, ustvarjalne in da si upajo testirati
nove stvari. Na podlagi teh novih stvari se izmeri vpliv, ki ga te imajo. Potem pa se odlo¢imo,
ali je to stvar, v katero se splaca investirati in jo prenesti tudi na druge dele hotelske verige.
Seveda pa mora ta ideja Se vedno ostati povezana s korporativno entiteto, da lahko koncept
delimo po vsej hotelski verigi in da lahko s pomoc¢jo pripovedovanja zgodb inspiriramo
druge destinacije, da najdejo nove stvari, ki jih je mogoce posplositi. Veliko lazje je najti
reSitev, ki je najprej implementirana na ravni hotela in se potem izkaZe, da jo je mogoce
posplositi. Kot pa, da iS¢emo idejo, ki jo je mogoce od samega zacetka posplositi po celotni
hotelski verigi. Tako da je ze proces deljenja idej zelo vpliven sam po sebi.

Govorili ste Ze o upravi podjetij. Ali vidite Se kakSen dejavnik, ki vpliva na inovacije in



uspeSno implementacijo dizajnerskega razmiSljanja?

Mislim, da je glavni dejavnik zasc¢iten Cas, ki omogoca izvajanje takSnega dela. Poleg tega
pa ekipe potrebujejo dovolj vodenja in kompetenc, da lahko taksno delo izvajajo hitro. V
dizajnerskem razmisljanju se velikokrat zgodi, da posvetimo preve¢ casa doloCenemu
koraku, potem pa preve¢ ¢asa mine, ne da bi izdali delujoc¢ prototip, ki ga lahko uporabniki
testirajo. Tako brez vodenja ekipe preve¢ ¢asa namenijo razvijanju ene ideje, namesto da bi
generirali ve¢ idej in jih hitro testirali. To je en vidik. Drugi pa je, da imajo ekipe dovolj
zaSCitenega Casa, da izvajajo takSne delo. Ko delas v turizmu in operacijah, veliko ¢asa
prezivi$ z gosti, jim nudi$ storitve, se z njimi pogovarjas, ugotavljas njihove potrebe. To Se
posebej velja sedaj, v ¢asu COVID-a, ko imajo nastanitve omejene kapacitete. Ves cas, ki
ga prezivimo z gosti, je dragocen, zato mnogokrat druge zadolzitve pridobijo naziv
»posebnega« projekta, ki je zgolj dodatno delo. Pomembno je, da imajo zaposleni ¢as in
svobodo, da lahko razmisljajo drugade. Ce bos poskusil to narediti v pol ure tukaj in 45 minut
tam, potem ne bo$ dosegel polne kapacitete svobode, ki omogoca doseci ves ustvarjalen
potencial ne¢esa novega. Tako tak$no delo velikokrat postane zgolj Se ena dodatna naloga,
ki jo moramo ¢im prej opraviti, namesto da bi imeli ¢as razviti nekaj novega, testirati Novo
idejo, se nauciti, kaj smo ugotovili in dopolniti trenutno idejo. Idejo je potrebno vzgajati, da
doseze svoj poln potencial. Ce jo smatra$ kot projekt, potem bo§ samo iskal Gimprej$nji
nacin, kako jo implementirati. Tako je zaposlenim potrebno dati ¢as, da sprejmejo doloc¢en
nacin razmisljanja. Dodal bi e, da je eksperimentiranje in testiranje v hotelski industriji zelo
neprijetno, ker je vse na vidiku. Gostom dostavljamo storitve, ki smo jih razvijali vrsto let
in to po¢nemo zelo dobro. Testiranje necesa novega pa je lahko zelo neprijetno, ker lahko
vodi v slabo izkusnjo. Prav zato je klju¢no, da gostom dostavimo nekaj zares nepozabnega.

Ko ste omenili ¢as kot eden izmed problemov, zagotovo lahko vidim vas vidik. Tudi
tukaj v Sloveniji je ¢as pomemben dejavnik, Se posebej zato, ker imamo veliko
sezonskega turizma. V Casu sezone, ko je veliko dela, je res tezko Se dodatno inovirati,
ker vedno primanjkuje ¢asa. Spet iz drugega vidika, ko pa imas$ ¢as, pa ni sezone. In
ne mores testirati svojih idej.

Ja, ko imas sezonske delavce, je testiranje Se posebej otezeno. Tezko je tudi testirati doloceno
idejo, ki je usmerjena v poletno sezono, testirati pa jo moras konec zime. Baza uporabnikov
je popolnoma razli€na. Prav zato je precej tezko ustvariti prepricljivo izkusnjo, ki se izvaja
v drugem letnem casu.

Se povsem strinjam. Imate mogoce Se kakSne druge primere podjetij, ki uporabljajo
dizajnersko razmisljanje kot pristop k inovativnosti? Se posebej v turizmu in
nastanitveni dejavnosti?

Imam eno zgodbo o projektu, ko sem Se delal za hotelsko verigo X. V tem podjetju smo zelo
dobro dajali prednost inovacijam. Tukaj ni samo inovacijska ekipa dostavljala novih
konceptov, ki bi bili posplosljivi, temve¢ so tudi ucili nacin razmisljanja in metod na tem



podrocju. Na eni destinaciji smo ugotavljali, kako hotelska veriga dostavlja osnovne
lastnosti. To so Cistoca, delovanje naprav in odnosi z gosti. Torej, ¢e zeliS zelo dobro
opravljati osnovne lastnosti, morajo stvari delovati, imeti moras prijazno osebje in pocistiti
moras sobe. To so glavne stvari, ki vodijo v magi¢no izkusnjo. Cisto¢a je najvedja prioriteta,
zato smo uporabljali podatkovno analizo, da smo ugotovili, kako lahko dostavimo izkusnjo,
ki bo &im bolj &ista. Se posebej v nastanitveni dejavnosti je toliko dejavnikov, ki vplivajo na
posameznikovo dojemanje izkusnje, zato uporabljamo podatke, da nas ti usmerijo v pravilno
smer. Potem pa s pomocjo empatije poskusamo razumeti zakaj, poskusamo poglobiti se v
problem in posluSamo resni¢ne ¢loveske zgodbe, ki so povezane s tem. V tem primeru smo
ugotovili, da se zadovoljstvo gostov z Gisto¢o zmanj$uje z dalj$anjem njihovega bivanje. Ce
so bili 1 dan, so bili zadovoljni. Ce so bili 2 dni, so bili manj zadovoljni, in tako naprej. Brez
empatije, zgodb in pogovorov z uporabniki, se hitro lahko zatecemo k nasim predsodkom.
Veliko sem slisal vodje hotelov govoriti, da dlje kot si v sobi, ve¢ Casa imas, da s
povecevalnim steklom gledas drobtine in vidi$ lase, ki jih ob krajSem bivanju ne vidis. In
velikokrat je najlazje sprejeti te predpostavke kot resni¢nost. V tem primeru smo se odlo¢ili,
da bomo uporabili podatke, da nam pokazejo, da gosti, ki bivajo dlje casa v hotelu, so manj
zadovoljni z Cistoco. Prav zaradi tega smo poskusali ugotoviti, kak$no izkusnjo imajo gosti
in poskusali razumeti, kaj vpliva na nezadovoljstvo gostov z ¢istoCo. Imeli smo pogovor z
gostom, ki je tam bival ve¢ noci, ker se je udelezil konference. Iz pogovora smo ugotovili,
da so gosti na zacetku dneva zelo hiteli iz sob na konferenco in niso imeli ¢asa, da pospravijo
sobo do te mere, da bi lahko kdo prisel v sobo. Torej niso dali racunalnika, osebnih
dokumentov in denarnice v sef, ampak so vse pustili zunaj. Zato so dali na vrata napis
prepovedano motiti. V ¢asu kosila, ko so imeli Cas, pa so prisli v sobo, pospravili stvari v sef
in umaknili napis prepovedano motiti. Pricakovali so, da bo v ¢asu, ko bodo oni na
konferenci, sobarice pospravile sobo. Ugotovili pa smo, da sobarice za¢nejo svojo izmeno
ob 8h zjutraj in gredo od sobe do sobe. Tiste sobe, ki so imele na vratih napis prepovedano
motiti, so preskocile, kasneje pa ni bilo ¢asa in kapacitet, da se vrnejo in Se enkrat pregledajo
vse sobe, ki so imele napis. Zato gost, ki umakne napis ob 12h in se vrne ob 16h, nima
pospravljene sobe. Sami pa pravijo, da so sobarice imele 4 ure ¢asa, da pospravijo sobo.
Ugotovili smo, da se to konstantno dogaja. Ljudje uporabljajo napis prepovedano motiti z
namenom, da sporocijo preferenco, kdaj naj bo njihova sobo ociS¢ena. S pogovorom smo
ugotovili, da problem ni v tem, da so gosti ve¢ €asa v sobi in da vidijo vse drobtine, temve¢
je problem ta, da velikokrat njihove sobe sploh niso pociS¢ene. Zato pa je prislo do
nezadovoljstva. Ta pogovor nam je pomagal razumeti problem in zacrtati, kako lahko
pomagamo gostom deliti svoje preference na drugacen nacin kot pa z uporabo napisa, z
namenom prepovedati vstop sobaricam v sobo. Ekipa je priSla do reSitve, da lahko gosti na
aplikaciji hotelske verige, na pametnem telefonu, dolocijo, ali Zelijo, da je njihova soba
pociscena dopoldne ali popoldne ali nikoli. Tako imajo sedaj kontrolo nad komuniciranjem
z hotelom, poleg tega pa ima hotel znanje o tem, kaj si gost resni¢no Zeli. Zeljo pa lahko
precej bolje zadovoljimo. To je bilo Se posebej pomembno v casu COVID-a, kjer je Cistoca
in znanje o tem, kdo je bil v nasi sobi, Se toliko bolj pomembno. Na Zalost aplikacija ni
dovolj ¢asa na trgu, da bi lahko izmerili njen vpliv na €istoco in njen uspeh. Mislim pa, da



je to zelo dobra zgodba. Nasli smo resitev, do katere ne bi prisli brez uporabe dizajnerskega
razmiS$ljanja in orodij povezanih z njim. To pa je bila tudi reSitev, ki se je zacela v enem
hotelu in jo je mogoce posplositi po celotni organizaciji.

Super zgodba. V¢asih mislis, da je nekaj problem, nato pa se izkaZe, da gre za povsem
drug razlog.

Tako je. Ta zgodba tudi pokaze, kakSno mo¢ imajo zgodbe pri prepricevanju interesnih
skupin, da je vredno investirati ¢as in energijo v raziskovalno delo. Ceprav ni nobenega
zagotovila, da bomo nasli resitev, pa se mocno poveCa verjetnost. Ker ni nobenega
formalnega zagotovila, je precej tezje prepricati ljudi, ki investirajo in nadzirajo delo.
Potrebno je dolociti, kakSen je vpliv na drugacno razmisljanje super je in kako ustvariti
orodja, da lahko razmisljamo drugace. S pomocjo zgodb in komuniciranje lahko pokazemo
interesnim skupinam vrednost, ki jo lahko dosezemo s tem, da razmisljamo drugace.

Katere pa so Se druge inovacije, ki jih hotelske verige, kot je hotelska veriga H,
uporabljajo?

Ves, super je, ko lahko na letalis¢ih uporabljas svoj pametni telefon za letalsko karto in jo
samo skenira$, da je ni potrebno fizi¢no natisniti. Dolo¢en del hotelske storitve se Se vedno
smatra za obveznega, na primer sprejem na recepciji. Postopoma pa so zaceli hoteli
uveljavljati mobilne kljuce za sobe. Tako da lahko vstopi$ v sobo brez formalnega sprejema
na recepciji in prejetega kljuca. S tem industrija pocasi spoznava nacin, kako ljudje v zadnjih
letih Zivimo. To je primer inkrementalne inovacije, ki je potrebna, da zadovoljimo potovalne
potrebe. Se ena stvar, ki smo jo opazili, je, kultura dajanja napitnin. Ko potuje$ v druge
drzave, je tam razli¢na kultura dajanja napitnin. Nekateri dajo napitnino vsem, ki so jih
srecali, drugi jo dajo samo, Ce je bila izkusnja res edinstvena in namenjena zgolj njemu. To
pa povzroca gostom veliko preglavic, ker ne vedo, kako naj dajo napitnino. Nocejo nikogar
uzaliti, poleg tega pa nocejo preve¢ zapraviti, ¢e to ni v kulturi ljudi. Poleg tega je v
danasnjem cCasu prisoten Se en pomemben dejavnik. Danes nosimo s seboj zelo malo
gotovine. Tukaj je veliko prostora za inovacije, Se posebej, ker mlajsi ne radi sprejemajo del,
ki so standardne v nastanitvah, na primer drZanje vrat in noSenje prtljage. Ta dela so v€asih
prejela veliko napitnine, danes pa, ker ljudje ne nosijo vec toliko gotovine, ne prejmejo
veliko. Nekaj zaCetnega raziskovalnega dela smo Ze videli na tem podro¢ju. Neke vrste
reSitev, ki temelji na digitalnem dajanju napitnine. Najverjetneje v obliki mape poti, ki jo je
gost opravil do sobe. Na primer, Andy vam je pridrzal vrata, Justin vam je nesel prtljago in
Annie vam je opravila check-in. Poleg tega pa ste videli tudi Samantho, ki vam je dala
navodila do sobe. Tako bi imeli digitalen vidik o vseh zaposlenih, ki ste jih srecali in jim
zelite dati digitalno napitnino preko telefona v zameno za zahvalo, ker so vam pomagali. To
je sedaj velik trend v hotelski industriji in je zagotovo novo podrocje raziskovanja.

Zanimivo, tako kot pri Uber aplikaciji, ko lahko po prevozu voznika oceni§ in mu
opcijsko das§ napitnino. Imate mogoce Se kakSen primer, kako hoteli uporabljajo



dizajnersko razmisljanje?

Tako je, Uber je zelo dobro ugotovil to interakcijo. Glede dizajnerskega razmisljanja pa je
zelo pomembno, da imajo olajsano delo, da lahko prekinejo hotelsko delo in se povsem
posvetijo oblikovanju drugac¢nega nacina razmisljanja, uporabi drugih spretnosti, metod in
orodij. Najboljsi nacin je ta, da imajo zaposleni nekoga, ki jim daje navodila, kako vse te
nove stvari uporabiti skozi proces inoviranja. Dizajnersko razmisljanje zahteva veliko
discipline, da ne sko¢imo preve¢ hitro na naslednji korak in da ne ostanemo preve¢ ¢asa na
enem koraku. Pomembno je, da imajo nekoga, da jih nauci pri projektih, da lahko pridobijo
nov nacin razmisljanja in metode, ki jih lahko nato uporabljajo tudi pri ostalem svojem delu.
Proces se velikokrat u¢imo v linearni smeri, ¢eprav ga je potrebno veckrat ponoviti. Imeti
nekoga, ki te vodi skozi proces, je kljunega pomena za uspeh, $e posebej v hitrem okolju
kot je hotel.

Najlepsa hvala za vas ¢as in za odgovore. To je vse z moje strani. Imate mogoce Se kaj
za dodati?

Vedno ko se vprasamo, zakaj smo v hotelski industriji, so odgovor ljudje. Zaposleni so radi
z ljudmi, radi se pogovarjajo z njimi in jim oblikujejo izkusnje. Dizajnersko razmisljanje
omogoca, da se zaposleni ponovno spomnijo, zakaj delajo to, kar delajo. Tako pozivljajoce
je aktivirati radovednost in izpeljati intervjuje z gosti in raziskovati nekaj novega, kot pa
dostavljati enako izkusnjo dan za dnem. Mislim, da je dizajnersko razmisljanje ve¢ kot zgol;
orodje za reSevanje problemov, temve¢ je orodje, ki zdruzuje ljudi, jih inspirira, spodbudi
sodelovanje in spodbudi strast do dela. Tako da je zelo zabavno videti, kako lahko 2
intervjuja z gosti in empatija ponovno zazeneta strast do dela.
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