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1. UVOD

»Danes obstajata samo dva nacina, kako organizacije lahko zgradijo trajno konkuren¢no prednost.
Izkoriscati je mogoce bodisi trzne bodisi ¢loveske Sibkosti, se pravi, da je treba uvajati inovacije
bodisi na strani ponudbe bodisi na strani povprasevanja. Prva strategija zahteva razumske
inovacije z ustvarjanjem edinstvenih poslovnih modelov, ki so dobro prilagojeni novim
poslovnim okolis¢inam, druga pa gradi na Custvenih inovacijah za ustvarjanje razpolozenja, ki
pritegne odjemalce in pri njih povzroca odvisnost. Podjetja, ki ustvarjajo modele, oblikujejo
delce mreze, ki ustvarja nove vrednote. Podjetja, ki ustvarjajo razpolozenja, zagotavljajo izkusnje.
V svetu trgov, na katerih se razpoloZenja hitro spreminjajo, mora biti v jedru poslovanja
razumevanje Custev. V dobi individualne in neskoncne izbire moramo, ¢e zelimo uspeti, opustiti
prepricanje, da so ljudje razumna bitja. Mojstri razpolozenj izkoriscajo ¢loveske Sibkosti, tako da
zapeljujejo ali pomirjajo odjemalce. Zavedajo se, da v naSih mozganih kraljujejo Custva. Ta
podjetja so mojstrski pripovedovalci zgodb, ki prodajajo inovativne pregrehe. Njihovo novo
konkurencno orozje je dizajn.« (Ridderstrale, Nordstrom, 2003, str. 214)

V zadnjem desetletju je skupni razvoj tehnologije, zivljenjskih slogov in obnasanja potrosnikov
naredil klasi¢ne poslovne modele, ki temeljijo na idejah industrijske ekonomije, nezadostne in
neprimerne. Potrebna je nova poslovna logika, ki bo odgovorila na nove druzbeno-kulturne in
ekonomske vrednote. Prica smo premiku od zadovoljitve osnovnih potreb do poskusa
zadovoljitve visjih potreb; Cutnih, intelektualnih in kulturnih. Danes posamezniki ne iS¢ejo vec
nacinov, kako potesiti osnovne potrebe, ampak pri¢akujejo, da bodo njihova Custva in inteligenca
stimulirana z novimi izkuSnjami. Zato danes kupci pri iskanju novih izkusenj namesto obicajnih
tradicionalnih proizvodov iS¢ejo »novost«, wkreativnost« in »inovativnost«. DanaSnji kupec
izdelkov ne placa le zaradi njihove funkcionalnosti in cene, temve¢ predvsem zaradi psiholoskih
dejavnikov. Custvena inteligenca izdelka, njegova privlanost in zaZelenost so dodana vrednost,
ki jo prinasa dizajn.

Narascajoci pomen neotipljivih vidikov v odlo¢itvah potro$nikov in razsirjanje dejavnikov, ki so
povezani z modo in trendi, je v ospredje postavil tista podjetja, ki posebno pozornost namenjajo
estetiki in simbolnim vidikom njihovih izdelkov in storitev. Podjetja, kot so Nokia, Apple, Alessi,
Philips, Sony in Bang & Olufsen, so zgradila ali okrepila odlicne konkuren¢ne pozicije s
prenovljenim fokusom na dizajnu izdelka in korporativni identiteti. Zahvaljujo¢ upravljanju
dizajna izdelkov in identitete podjetja so uspeli izpeljati stilske, funkcionalne in konceptualne
inovacije, ki so potrdile edinstvenost podjetij in njihovih izdelkov ter povecale zmoZnosti, da
najdejo poprej Se neizrazene potrebe na prakti¢ni in simbolni stopnji. Oblikovanje predstavlja
samo jedro njihove poslovne strategije. Stara orozja za doseganje resni¢ne diferenciacije so
postala nezadostna. Primerjalne prednosti ne moremo vec vzdrzevati z nizjimi stroski ali boljSimi
tehnologijami. Oblikovalska dimenzija ni ve¢ neobvezen del korporativne strategije, pa¢ pa mora
biti njeno jedro (Lorenz, 1990, str. 133).

Cilj diplomskega dela je opozoriti na dizajn kot enega najbolj u€inkovitih orodij za doseganje
stvarne in simbolne diferenciacije. Znotraj nove poslovne logike, ki v ospredje postavlja
uporabnika in temelji na ustvarjanju nove vrednosti z uporabnikom, postaja menedZment
oblikovanja pomembno orozje za ustvarjanje konkurencne prednosti.

Namen diplomskega dela je prikazati pravilno uporabo dizajna na celosten nacin; v prvi vrsti kot
orodja za doseganje nove vrednosti in Sele v nadaljevanju kot temeljnega elementa strategije
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podjetja. Hkrati sem Zelel oblikovati model, na podlagi katerega lahko ocenim ucinkovitost
strateSkega dizajn menedZmenta v druzbi Gorenje d.d.

V prvem delu diplomskega dela predstavim novo poslovno logiko, ki temelji na inovativnosti
ustvarjanja vrednosti za kupca, bolje re¢eno, ustvarjanje vrednosti s kupcem. Diplomsko delo
temelji na predpostavki, da zaradi per se usmerjenosti k uporabniku in drugacnega, holisticnega
nacina razmisljanja znotraj nove poslovne logike ¢edalje vec¢jo vlogo dobijo oblikovalci in dizajn
menedzment. V skladu s tem razvijem lastni model dizajn menedZmenta, ki opravicuje vlogo
dizajna kot enega klju¢nih faktorjev uspeha podjetij v enaindvajsetem stoletju. S pomocjo
izbranega modela nazorno prikazem, kako dizajn sluzi kot orodje za doseganje stvarne
(aktivnosti na podro¢ju raziskav in razvoja) in simbolne diferenciacije (aktivnosti na podroc¢ju
marketinga), kar vodi do poslovne uspesnosti, ki jo mora podjetje neprestano ohranjati (aktivnosti
na podrocju finan¢nega menedzmenta).

Ce se v prvem poglavju posvetim dizajnu kot orodju za ustvarjanje vrednosti, je drugo poglavje
namenjeno predstavitvi dizajna kot sploSne korporativne strategije. Temeljna predpostavka
predhodno razvitega modela je, da dizajn lahko postane splosna strategija podjetja le v primeru,
da ga v podjetju identificirajo kot kljucno kompetenco, gradnik podobe podjetja in bistvo
korporativne identitete. Z namenom boljSega razumevanja modela predstavim dve razli¢no razviti,
v oblikovanje usmerjeni podjetji, ki z izbranimi koncepti sluzita kot odli¢en zgled za Gorenje d.d.
in sta dobra podlaga za razmisljanje o prihodnji strategiji tega podjetja. V zakljucku poglavja se
mi zdi smotrno predstaviti teorijo o strateski prenovi podjetja.

V tretjem poglavju predstavim Studijo primera Gorenje d.d., ki z izbiro dizajna kot orodja
diferenciacije predstavlja dobro osnovo za primerjavo s predhodno razvitim modelom. Dobljeni
rezultati omogoc€ajo umestitev Gorenja znotraj predhodno razvite klasifikacije podjetij, ki so
usmerjena v oblikovanje, in osnovo za nadaljnje odlocanje v zvezi s prihodnjo strategijo Gorenja.

V zaklju¢nem delu so opredeljeni sklepi, do katerih sem prisel med izdelavo diplomske naloge.



2. NOVA POSLOVNA LOGIKA IN POMEN DIZAJNA PRI USTVARJANJU
VREDNOSTI ZA KUPCA

Znotraj trenutnih trgov se pojavlja nova poslovna in oblikovalska logika. Prica smo spremembi
paradigme poslovne kulture. Globalizacija, zasiCenost trgov, novi potrosniski vzorci, vpliv
informacijske in komunikacijske tehnologije spreminjajo tradicionalno poslovno logiko. Danes
omenjeni dejavniki stimulirajo inovativno logiko ustvarjanja vrednosti, ki je podprta z novim
strateSkim »funkcijskim razmisljanjem« in od podjetij zahteva rekonfiguracijo ponujenih
vrednosti za kupca (ang. value proposition). Zatorej ni vprasanje, ali naj podjetje vlaga v
ustvarjanje novih vrednosti, ampak, kako naj to naredi in kaks$no vlogo ima dizajn znotraj procesa
ustvarjanja vrednosti.

Koncept in pristop k snovanju »drugacne« vrednosti za kupca zahteva radikalno redefinicijo
tradicionalnih konceptov in obstojecih standardov zadovoljstva uporabnikov. V tradicionalnem
poslovnem modelu je ustvarjanje vrednosti zaporedje enosmernih procesov. Znotraj verige
vrednosti je vrednost dodana v razli¢nih fazah razvoja in kupec dejansko nima nobene vloge
oziroma moznosti za soustvarjanje vrednosti.

Slika 1: Klasi¢na veriga vrednosti

)

Klasiéna
veriga Dobavitelj Proizvajalec Trgovec

vrednosti v
tradicionalnem
in zaporednem

procesu
dodajanja
vrednosti

-

Vir: Normann, Ramirez , 1995, str. 11.

Osnovna premisa tovrstnega modela je, da je organizacija aktivni, potroSniki pa le pasivni objekt.
Znotraj tega modela so uporabljena orodja klasi¢nega trzenja, ki so osnovana na predpostavkah,
da so potrosniki skupek anonimnih posameznikov, na katere lahko podjetja svobodno vplivajo in
na ta nacin zadovoljujejo svoje cilje. Poslovni model, ki je najbolje funkcioniral znotraj omenjena
nacina razmisljanja, simbolizira tekoci trak Henrya Forda in je prikazan na spodnji sliki.

Slika 2: Tradicionalni poslovni model

Dobavitelji Podjetje Distribucijski
kanal

Supply chain management

Vir: C.K. Prahalad, 2004, str. 30.

V trenutnem hitro spreminjajo¢em se okolju je »tradicionalno« razmisljanje o vrednosti, ki
temelji na predpostavkah industrijske ekonomije, preziveto. Spoznanje, da se vloga uporabnika
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spreminja iz izolirane v povezovalno, iz neinformirane v informirano in kon¢no iz pasivne v
aktivno, se manifestira v popolnoma novem razmiSljanju o ustvarjanju vrednosti. Proces
ustvarjanja vrednosti ni ve¢ akcijsko in enostransko usmerjen, kot je to bilo pri klasicnem
upravljanju, temve¢ v ospredje prihajata interakcija in skupno ustvarjanje vrednosti. Spremenjena
vloga uporabnikov je prisilila podjetja, da ne morejo ve¢ delovati avtonomno, in sicer v smislu,
da sami oblikujejo izdelke, razvijajo proizvodne procese, izdelujejo trZenjska sporocila in
kontrolirajo prodajne kanale z malo oziroma nikakrSno vpletenostjo uporabnikov. Uporabnik
danes iSce vpletenost v vsakem delu ustvarjanja vrednosti in zeli biti ve¢ kot le pasivni prejemnik
reSitve — zeli imeti mo¢ v smislu personalizacije izdelka in storitve, ki jo uporablja. Poslovna
tendenca je zatorej omogociti uporabniku, da dobi ve¢jo vrednost tako, da povecajo obcutek
samoproduktivnosti in samoizpolnitve.

Namesto ustvarjanja zadovoljnih potrosnikov mora podjetje strmeti k njihovi pripadnosti. To
lahko ustvarijo tako, da z njimi vzpostavijo zares pristen odnos, in to tako, da jih vkljucijo med
svoje sodelavce (Peters, 2003, str. 132). Avtor predlaga integracijo potro$nikov v podjetje,
njegov razvoj, proizvodnjo in prodajne procese. Po pregledu literature na temo ustvarjanja
vrednosti ugotavljam, da v dana$nji ekonomiji znanja termin »veriga vrednosti« ¢edalje bolj
zamenjuje termin »mreza vrednosti« (ang. value network). Normann in Ramirez (1995, str. 17)
definirata ustvarjanje vrednosti kot »sistem ustvarjanja vrednosti znotraj katerega razli¢ni igralci
— dobavitelji, poslovni partnerji, kupci — delujejo skupaj z namenom soustvarjanja vrednosti.«

Slika 3: MreZni pristop k ustvarjanju vrednosti

Proizvajalec

— Ostali dobavitelji l Trgovec
MreZni pristop \
pri ustvarjanju

vrednosti —
razliéni igralci
.soéasn.o —— Dobavitelj = € Uporabnik
prispevajo v
procesu
ustvarjanja

vrednosti
\ ) o Kupec
Ostala podjetja

Vir: Normann, Ramirez, 1995, str. 25.

Odnosi med vsemi igralci (kon¢nimi uporabniki, proizvajalci, dobavitelji, poslovnimi partnerji in
ostalimi) so vse manj zaporedni in vse bolj vzajemni in socasni. Vrednost je dejansko ustvarjena
znotraj teh interakcij. Vsi igralci, ki predstavljajo razlicne produktne vire in Stevilna znanja,
postanejo sooblikovalci proizvodnega sistema. Kon¢ni uporabniki postanejo »soizdelovalci in
celo inovatorji; uposteva se jih kot sodelujoce v soustvarjanju vrednosti in so vzpodbujeni, da
prevzamejo aktivno namesto pasivno vlogo prejemnikov«.

Znotraj nove poslovne logike, ki temelji na razumevanju uporabnika in njegovih resni¢nih potreb,
v ospredje prihaja dizajn in oblikovalski nain razmisljanja. Oblikovalci zaradi holisti¢nega
pristopa (v ospredju je Clovek, ¢loveske vrednote in potrebe) postanejo povezovalci razlicnih
druZzbenikov v procesu ustvarjanja vrednosti. Oblikovalci kot povezovalci znanj in pretvorniki



informacij lahko med trzniki, inZenirji in uporabniki v veliki meri doprinesejo k vecji vrednosti
izdelkov ali storitvam podjetja. Bistveno lahko pripomorejo k bolj§im odnosom med uporabniki —
kupci in dobavitelji. Vrednost je soustvarjena v interakciji med delom oblikovalca in
uporabniSkimi potrebami, percepcijami in cilji.

Slika 4: Povezava med aktivnostmi podjetja in zaznavanjem vrednosti uporabnika

Poslovni rezultat Korist

Oblikovalec Uporabnik

Trzenje Nove uporabnosti Pomen

Dobicek za podjetje Vrednosti za uporabnika

Vir: Lasten vir.

Vrednosti za uporabnika pa lahko razdelimo na funkcionalne in simbolne.(Priloga 1) Izdelek ima
zatorej lahko za kupca vrednost na dveh ravneh - materialni ravni, kjer so sredstva kombinirana
glede na specifikacije izdelka in tehnologij ter na kulturni ravni, kjer so sredstva kombinirana z
namenom odsevanja kulturnih kategorij in trendov. S tem ko podjetje poskusa ustvariti simbolne
in funkcionalne vrednosti za kupca neposredno sledi strategiji diferenciacije. Diferenciacijo je
mogoce ustvariti na ve¢ nacinov, vendar pa so moznosti za ustvarjanje diferenciacije zelo
povezane z naravo in znacilnostmi panoge, v kateri podjetje deluje. Podjetje lahko doseze
diferenciacijo s proizvodom (njegovo obliko, lastnostmi, kakovostjo, delovanjem...) na¢inom
njegove distribucije, prodaje, proizvodnjo ali z druga¢nim nacinom trzenja proizvoda. Namen
strategije diferenciacije je, da podjetje razvije lasten nacin, z izbiro specifi¢nih atributov (torej
nacina ustvarjanja in kompozicije vrednosti za kupca), ki ga razlikujejo od konkurence in
zagotavljajo, da odjemalec ponujeno vrednost prepozna in jo je pripravljen tudi placati. Strategija
diferenciacije je zlasti uspesna pri proizvodih z mocnim emocionalnim nabojem in emotivno
vrednostjo proizvoda za njegovega kupca. (Vizjak, 2007, str. 31) Poznamo dve vrste
diferenciacije, stvarno in simbolno.

- Stvarna diferenciacija: ¢e se proizvod razlikuje od preostalih po izjemni obliki, kakovosti,
trajnosti in funkcionalnosti.

- Simbolna diferenciacija: ¢e proizvod pomeni na primer simbol uspesnosti posameznika,
njegovega zivljenjskega sloga ali statusa (to velja predvsem za kategorijo luksuznih ali
modnih proizvodov).



Slika 5: Povezava dizajna kot ustvarjalca vrednosti in strategije diferenciacije
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Vir: Lasten vir.

Strategija diferenciacije' sama po sebi ni zmagovalna konkurenéna prednost, saj samo druga¢nost
ni dovolj. Organizacija mora biti druga¢na na nacin, ki ga potencialni potroSniki poznajo kot
privlacnega, atraktivnega. V tem smislu dizajn lahko izboljSa strategijo diferenciacije s tem, ko
deluje na treh podro¢jih: funkcionalnosti, izrazanju in izku$njah/dozivetjih.

1. Dizajn in funkcionalnost. dizajn, namenjen izboljSanju delovanja izdelkov in njihove
funkcionalne vrednosti za kupca. Oblikovanje je v tem smislu mocno povezano z ergonomijo in
razvojem izdelkov, ki omogocajo kar najlazjo uporabo izdelka. Uporabnost izdelkov je povezana
z enostavnostjo (ang. simplicity), ki med uporabniki v danasnjih »kompleksnih« ¢asih vse bolj
pridobiva na pomenu.

2. Dizajn in izrazanje: »lzrazanje« se nanasa na pomen, ki ga posameznik ali skupina pripise
izdelku v smislu identitete, statusa, prestiza in mode. Izdelki te vrste se ne prodajajo zaradi
njihove funkcije/ucinka, pa¢ pa zaradi njihove simbolne vrednosti. To je postalo Se posebej
pomembno pri izdelkih, ki so ze dosegli visoko raven funkcionalnosti in jih je nemogoce
nadaljnje razlikovati.

3. Dizajn in izkusnje/doZivetja: V tem primeru inovacijo dosezemo s tem, ko ustvarimo izdelke,
ki kupcu omogocijo, da ob nakupu obcutijo zadovoljstvo. Taki izdelki lahko izvabijo Custva in
osuplost. Ta pristop predstavlja v mnogih sektorjih kon¢no fazo razvojnega procesa, ki je vodil
trg, da se je osredotocal najprej na ucinkovitost, kasneje na iskanje identitete in kon¢no na
izkuSnje oziroma dozZivetje.

"»Biti drugagen $e ne pomeni strategije diferenciacije. Bistvo te strategije je razumevanje potreb kupcev« (Bowman,
1994, str. 63).



Dizajn je lahko orodje za ustvarjanje vrednosti in diferenciacije le v primeru, ¢e je pravilno
upravljan in voden. Robert Blaich (Blaich, Blaich, 1993, str. 13) opredeli dizajn menedZment s
naslednjimi besedami:

»Dizajn menedzment je implementacija oblikovanja kot formalnega programa aktivnosti znotraj
organizacije s komuniciranjem ustreznosti oblikovanja za dolgorocne korporativne cilje in
koordinacije oblikovalskih virov in aktivnosti na vseh ravneh za dosego zastavijenih
korporativnih ciljev organizacije.«

Bistvo dizajn menedZzmenta je maksimiranje potenciala dizajna v korist organizacije. Literatura
na temo dizajn menedZment ne ponuja popolnih modelov, ki bi pojasnili, kako naj bi bil dizajn
voden. Pregled literature namre¢ kaze, da ne moremo izbrati »pravilnega« naina upravljanja
dizajna, ampak raje skupino splosnih pravil in pristopov. V skladu s cilji diplomske naloge v
nadaljevanju predstavljam lastni model dizajn menedzmenta, ki je hkrati osnova za ocenjevanje
uspesnosti strateSke uporabe dizajn menedZmenta v Gorenju. Model je osnovan predvsem na
sintezi prebrane literature o dizajn menedzmentu, najbolj$ih poslovnih praks in lastnih pogledov
na razvoj oblikovanja in menedzmenta znotraj nove poslovne logike.

2.1. Dizajn kot orodje za ustvarjanje vrednosti in doseganje diferenciacije

Diplomsko delo temelji na osnovi modela, ki sprejme dizajn kot klju¢no orodje za doseganje
superiorne vrednosti za kupca in element simbolne in stvarne diferenciacije ter s tem opravicuje
vlogo enega najpomembnejSih oroZij podjetij v enaindvajsetem stoletju. S pomoc¢jo izbranega
modela nazorno prikazem, kako dizajn sluzi kot orodje za doseganje stvarne in simbolne
diferenciacije kar se mora odrazati v edinstvenih vrednostih za uporabnika in poslovni uspesnosti,
ki jo mora podjetje neprestano ohranjati.

Slika 6: Lasten model: Dizajn kot ustvarjalec vrednosti

Vlaganje v dizajn in poslovni rezultat
podjetja

Dizajn
menedzment

R&D in ustvarjanje stvarne
diferenciacije

Marketing in ustvarjanje
simbolne diferenciacije

Vir: Lasten vir.

2.1.1. Razumevanje potreb uporabnikov kot vodilo razvojnih in oblikovalskih aktivnosti podjetja
in ustvarjanje stvarne diferenciacije

Napredek v tehnologiji in industrijski proizvodnji je pripeljal do nepri¢akovano visokih
tehnoloskih zmoznosti in privla¢nih kvalitet danasnjih izdelkov in storitev. Danasnji izdelki so
izgubili svojo »ekonomsko« vrednost, katerih cilj je zadovoljiti potrosnikove osnovne potrebe.
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Danes morajo izdelki stimulirati izkusnje ljudi in omogocati dozivetja (Marzano, 2000, str. 6).
Sodobni avtorji na podro¢ju dizajn menedZmenta trdijo, da je edini nacin, kako proizvesti
pozitivno izkusnjo tako, da razumemo Custva ljudi, ¢utne percepcije in kulturne vrednote. Zato
inovativna podjetja neprestano iS¢ejo nacine, kako zadovoljiti nova pri¢akovanja danaSnjega
kupca. Da to dosezejo, morajo izkoristiti inovacijski proces, v katerem ima oblikovanje, Se
posebej industrijsko oblikovanje, poglavitno vlogo pri ustvarjanju izdelkov (Priloga 2). Dizajn in
»oblikovalski nacin razmisljanja« lahko igrata pomembno vlogo v inovacijskem procesu v
smislu, da oblikovalske aktivnosti pripomorejo inovacijam z vpogledom v Se nevidene in
identificirane potrebe ter trende.

Posledica opisanega trenda je dizajn, ki se osredotoa na uporabniske izkuSnje namesto na
proizvod. Znotraj tega pogleda se dizajn za izkusnje in dozivetja pojavlja kot nov pristop k
oblikovanju novega izdelka. Paradigma dizajn inovacij briSe meje med raziskovanjem potrosnika
in oblikovalskimi aktivnostmi. Pojav uporabnisko usmerjenih pristopov k oblikovalski praksi in
novejsi pristopi, kot sta sooblikovanje in postoblikovanje, predstavljajo nova orodja in metode k
paradigmi dizajn inovacij. Ena vecjih skrbi inovacijskega procesa je izbira prakse za raziskovanje
obnasanja potrosnikov. Holt (2002, str. 124) opisuje proces opisovanja potreb kot proces, ki mora
biti voden vzporedno z inovacijskim procesom. Pojav k potroSniku usmerjenega oblikovanja je
zdruzil prakso oblikovanja in raziskovalnih aktivnosti. Sanders (2001, str. 56) poudarja razvoj k
potro$niku usmerjenega pristopa v smislu postopnega prispevka k uporabniku usmerjenih praks:

— »ugajati telesu« je bilo poudarjeno v polju ergonomije in ¢loveskih faktorjev,

— »ugajati umu« je bilo kot uvajanje kognitivni ergonomiji, ki je vodila v nove vede
kot informacijsko oblikovanje in interakcijsko oblikovanje,

— »ugajati druzbenim vidikom« ¢loveskega obnasanja,

— »ugajati Custvenim domenam« v zadnjem casu pridobiva na pozornosti,

— »ugajati sanjam in aspiracijam« ljudi, ki bodo kupili in uporabljali izdelke in
storitve, ki jih oblikujemo v naslednjem koraku.

K uporabniku usmerjen pristop ni le model, ki omogoca informacije v zvezi s potrebami v
oblikovalskem procesu, ampak tudi razumevanje, ki se osredoto¢a na uporabnikove izkusnje
namesto na izdelek ali oblikovalski problem.

2.1.1.1. Novi pristopi v oblikovanju: sooblikovanje in postoblikovanje

Novo poslovno logiko poudarja vklju¢evanje uporabnika v sleherno fazo ustvarjanja vrednosti za
uporabnika. V skladu s temi modernimi pristopi oblikovanje temelji na sodelovanju uporabnikov
na zacetku oblikovalskega procesa — oblikovanje s sodelovanjem. Pojav te paradigme lahko
razlagamo z vecjo potrebo po boljSem razumevanju uporabniskih izkuSenj in aspiracij z
namenom »naslovitve resni¢nih potreb ali izpolnitve sanj« (Sanders, 2001, str. 65). Oblikovanje s
sodelovanjem temelji na prepri¢anju, da so uporabniki ustvarjalni in lahko igrajo aktivno vlogo v
procesu dizajna. Nova poslovna logika in paradigma sodelovanja v oblikovanju ni osnovana le
na oblikovanju »za« uporabnike, pa¢ pa tudi oblikovanju »z« uporabniki. Najpomembnejsi cilj
sodelovanja z uporabniki v oblikovalskem procesu je pridobitev globljega razumevanja
uporabnikovih izkuSenj in sanj. Pristop sodelovanja vsebuje prispevek uporabnikov, kupcev,
strank in ostalih druzbenikov v procesu razvoja novega izdelka. S pomocjo metode sodelovanja
lahko ocenimo ne le, kaj ljudje »recejo« in »naredijo«, ampak tudi, kaj ljudje »izdelajo«. Sanders
(2001, str. 67) meni, da je za razumevanje celotne izkus$nje potrebna uporaba razli¢nih procedur,
naStetih spodaj:



— poslusamo, kaj ljudje govorijo;

— interpretiramo, kaj ljudje izrazijo, in naredimo povzetek o tem, kaj mislijo;
— lahko gledamo, kaj ljudje delajo;

— lahko opazujemo, kaj ljudje uporabljajo;

— lahko odkrivamo, kaj ljudje vedo;

— lahko poskusamo razumeti, kaj ljudje cutijo;

— lahko upostevamo, kaj ljudje sanjajo.

Uporaba vsake procedure prinasa razline stopnje znanja o izkuSnjah ljudi. PosluSanje, kaj ljudje
»govorijo«, prinese le »eksplicitno« znanje, ki je omejeno na izrazene in govorne oblike, medtem
ko pri opazovanju, kaj ljudje »delajo«, lahko ocenjujemo le »opazovano« znanje. Analiza, kaj
ljudje »pocnejo«, omogoca »tiho« znanje, preko katerega spoznamo Custva, sanje in »neizrazene
potrebe«.

Slika 7: Ocenjevanje izkuSenj uporabnikov

KAJ LJUDJE RAVEN ZNANJA

\ Goyop’jo / \ Eksplicitno /
Mislijo
Govoriti
Opazno

Delati

Delajo
Uporabljajo

Tiho

Narediti

Vir: Sanders, 2001, str. 67.

Oblikovalci morajo biti ustvarjalci tako imenovanih »odrov« ali infrastruktur, na katerih lahko
neoblikovalci, npr. uporabniki, izrazajo svojo ustvarjalnost. Avtorica meni, da oblikovalci lahko
prispevajo k evoluciji »novega jezika«, s katerim bi lahko navadni ljudje ustvarjali in izrazali
njihove lastne ideje in sanje ter komunicirali z oblikovalci.

Postoblikovanje se znotraj te paradigme pojavi kot nov »mindset«, ki institucionalizira nove, k
sodelovanju usmerjene pristope v razvoju oblikovalskih aktivnosti. Z ustvarjanjem uporabniskih
izkusenj prekosi tradicionalne domene oblikovanja in se osredotoCa na inspiracije in misljenja.
Sodelovanje z druzbenimi znanostmi je skupini postdizajn omogocilo, da se osredotoCa na nove
nacine ocenjevanja in vplivanja na globlje pomene ¢loveskih izkuSen;j.

Postdizajn je usmerjen k sodelovanju in poudarja aktivho sodelovanje vseh druZzbenikov v
procesu razvoja izdelka oz. storitve. Pri postdizajnu ne gre za specificne metode, orodja ali
procese, temve¢ za neprestano internacionalizacijo uporabnikovih izkuSenj. Resonanca s kupcem
omogoca postoblikovalcem, da se hitro odzovejo na spreminjajoce se potrebe in aspiracije ljudi.
Pojav postoblikovalskega misljenja je stimuliran z napredkom v tehnologiji, ki napeljuje k
uporabi orodij za izrazanje idej in Custev. Primer teh orodij najdemo v digitalnih orodjih, ki
omogocajo obic¢ajnim ljudem, da se izrazajo (npr. uporaba grafi¢nih aplikacij na racunalnikih, ki
ne zahtevajo nobenih znanj iz graficnega oblikovanja). Taki izzivi omogocajo obi¢ajnim ljudem,
da so ustvarjalni pri svojem izrazanju (pojav osebnih internetnih strani, ljudje oblikujejo svoje
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¢evlje, poslikajo svoj hladilnik itd.) Znotraj tega okvirja se vloga oblikovalske prakse spreminja v
smeri izgradnje primernega »jezika« za ljudi, da se bodo lazje izrazali. V tem smislu oblikovalska
praksa zdruzuje skupni pristop sodelovanja interdisciplinarnega oblikovanja in raziskovanja
strokovnjakov in obicajnih ljudi, da delajo pri ustvarjanju zdruZenega jezika.

2.1.2. Trzenjske aktivnosti za doseganje simbolne diferenciacije

Danasnji kupec poleg funkcionalnosti izdelka resni¢no ceni njegovo custveno in simbolno
vrednost — pomen izdelka. Ce je funkcionalnost namenjena zadovoljitvi praktiénih potreb, potem
pomen izdelka cilja na ustvene in druzbeno kulturne potrebe. Trenutni pogledi kazejo na to, da
je simbolna potrosnja osrednja znacilnost naprednih kapitalisticnih druZzb.

Znotraj koncepta simbolne potroSnje se ljudje ne identificirajo kot del mnozice, ampak tezijo k
svojemu individualnemu slogu in zatorej zahtevajo od podjetij in trznikov premik od obicajnih
trzenjskih aktivnosti podjetij (usmerjena v masovno potro$njo) k individualnim trznim ponudbam.
Podjetja, ki narekujejo, kako naj ljudje zivijo skozi njihove blagovne znamke, izgubljajo svojo
privla¢nost. Holt (2002, str. 30) verjame, da je paradigma postmodernega trzenja osnovana na
ideji, da bodo blagovne znamke bolj privlac¢ne, ¢e bodo izrazene kot kulturno sredstvo, torej kot
pomemben nacin ustvarjanja »jaza«, ki ga vsak posameznik izbere. Zatorej je bistveno
razumevanje, kako kupec uporablja blagovno znamko kot sredstvo za dodajanja pomenov.
Komunikacija semanti¢nih aspektov postane prioriteta in mora biti v skladu s panoznim sistemov
znakov, ki omogoca, da naslovnik razume sporocilo in se z njim identificira. Vsak predmet
predstavlja znamenje in kot tak ima pomen le za tiste, ki poznajo njegovo »kodo«. Danes, ko je
trg nasi¢en z novimi izdelki in podjetja neprestano proizvajajo inovativne izdelke, se kode hitro
razvijajo — jeziki razvijajo semanti¢ne sisteme (od izdelka do blagovne znamke), ki jih ne delijo
vsi kupci in zato ¢edalje bolj spadajo k omejeni skupini kupcev. Ta skupina kupcev je homogena
in spoznavna zaradi jezika samega in ne zaradi druzbenih, ekonomskih in demografskih
dejavnikov.

Pomembno je, da podjetja upravljajo vse signale, ki jih izdelek sporo¢a v razli¢nih
komunikacijskih kanalih in orodjih: mesto prodaje, dogodki, osebnosti, in to tako, da uspejo
prenesti filozofijo podjetja in kulturne vrednote tistim, ki prodajajo njihove izdelke, in tistim, ki
jih kupijo. V tem kontekstu dizajn deluje v vlogi posredovalca med tehnologijo podjetja in
kulturno sredino njegovega trga ter zdruzuje funkcionalne in simbolne pomene izdelka. Klju¢na
funkcija dizajna je, da kupca opozori na specificne uporabnosti, povezane s tipom izdelka.
Industrijsko oblikovanje se osredotoCa na prepoznavanje in ustvarjanje »izsledljivih,
eksplicitnih elementov dizajna. Interpretacija elementov dizajna je vedno subjektivna, kar pomeni,
da mora imeti jasne strateSke povezave z identiteto blagovne znamke. Z drugimi besedami, kupci
morajo biti oskrbljeni z relevantnimi »kodami« z namenom ohranjanja namernih asociacij.

2.1.2.1. Oblikovanje strateSke identitete blagovne znamke

Danes morajo podjetja posebno pozornost nameniti strateski izgradnji identitete podjetja. To je
pomembno orodje, saj omogoc¢a razlikovanje in poveCanje prepoznavnosti podjetja. Identiteta
podjetja se sporofa zunanjemu svetu z upravljanjem blagovne znamke. Temelj upravljanja
blagovne znamke pa je poznavanje koncepta identitete blagovne znamke. Identiteto blagovne
znamke lahko definiramo kot sistem atributov. Za podjetja, ki delujejo v simbolno-intenzivnih
panogah, je posebna pozornost namenjena trem atributom blagovne znamke: kljuéne kompetence,
stilska in vizualna identiteta.
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Slika 8: Ravni identitete blagovne znamke

Kljuéne kompetence in
zgodovina podjetja

Identiteta
blagovne znamke

Stilska
identiteta

Vizualna
identiteta

Vir: Saviolo, 2001, str. 10.

Zgodovina in kompetence sta izhodis¢ni tocki za izgradnjo kredibilne identitete blagovne znamke.
Identiteta blagovne znamke je zapisana v zgodbi podjetja in je sestavljena iz dnevnih praks,
tehnik, oblikovanja in konstantnih inovacij. Nekateri avtorji so v zadnjem casu predstavili
koncept »korporativne zgodbe«, s katerim identificirajo obsezen opis celotne organizacije,
izvirov, vizije in poslanstva. V tem smislu zgodba predstavlja mocno orodje za diferenciacijo
organizacije in onemogoca posnemanje. Zgodbe omogocajo:

— izgradnjo prepoznavnosti blagovne znamke in pomena s tem, ko poveZzemo Zzelene
atribute blagovne znamke z organizacijo in njeno ponudbo;

— povezavo s »poslusalci« na analiti¢ni in ¢ustveni ravni;

— izgradnjo skupnosti itd.

Konkurenca poteka tako na vizualni ravni kot na ravni pripovedovanja. Imeti dober proizvod ne
zadostuje vec, potrebna je zgodba, ki jo podjetje o proizvodu pripoveduje — zakaj proizvod
obstaja, kak$na je odgovornost podjetja, zakaj se je odlocilo nekaj storiti, predvsem pa zakaj naj
bi nekdo ta proizvod kupil. Vse te odgovore je potrebno povezati v zgodbo, ki jo podjetje na
prijazen nacin predstavi z namenom, da mu bodo ljudje verjeli in zaupali (Peter Zec, 2005, str.
14).

Stilska identiteta definira dolgoroc¢ne stilske kode, ki spadajo k blagovni znamki. Koncept stilske
identitete se nanasa na edinstvene in posebne kombinacije oblik, barv, vzorcev in materialov, ki
oznacujejo izdelke podjetja, jih razlikujejo od drugih konkurentov in jih v trenutku naredijo
razpoznavne. Stil je ena izmed najbolj vidnih oblik diferenciacije in pomaga komunicirati
razloCevalna nacela, ki poudarjajo dizajn izdelka. Originalen stil lahko vpliva na percepcijo
edinstvenosti in drugacnosti izdelka ter blagovne znamke.

V industrijah, ki temeljijo na stilu in stilski identiteti, je to srediS¢na tocka izdelka in sistema
blagovne znamke. V teh industrijah se podjetja ponovno rojevajo z edinstvenimi izdelki in
posebnimi koncepti ter s pomocjo tega gradijo mocno identiteto blagovne znamke in SirSo linijo
izdelkov, ki je vedno vezana na izdelek in njegovo estetiko.
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Vizualna identiteta je definirana z dolgorocnimi kodami, ki oznacujejo komunikacijo blagovne
znamke. V primeru, da so sporoCila, atmosfera, strategija medijev, tocka prodaje in
merchandising uporabljeni pravilno, lahko ustvarijo razloéevalno podobo podjetja. Ce Zelimo
zgraditi mo¢no blagovno znamko, je nujna mocna sloZznost med stilsko in vizualno identiteto.
Razlika med blagovnimi znamkami, ki ohranjajo svoje vodstvo, in blagovnimi znamkami, ki
trajajo le nekaj sezon, je zmoZnost razvoja njihove identitete z razvojem trga.

2.1.3. Povezava med vlaganjem v dizajn in poslovnimi rezultati

Doseganje nadpovprecne poslovne uspesnosti zahteva od podjetja konstanten uspeh vecine, ¢e ne
kar vseh, individualnih razvojnih projektov. V modelu, ki v ospredje postavlja pomen dizajn
menedzmenta, je klju¢no, da podjetje zagotovi doseganje superiorne vrednosti za kupca. Hkrati
pa je nujno, da zna podjetje dosezeno vrednost tudi obvarovati. To lahko doseze le s konstantnim
iskanjem vecje ucinkovitosti, kontroliranjem stroSkov in planiranjem investicij v dizajn.
Menedzment potrebuje dobre referencne ocene, zanesljive informacije in zagotovilo, da je
investicija v dizajn varna. Ocenjevanje rezultatov oblikovanja pripomore k lazjemu nacrtovanju
financnih vloZzkov in Se boljSemu izkoristku potenciala dizajna. Temelj za evalvacijo
oblikovalskih rezultatov so cilji oblikovanja, ki jih lahko opredelimo tako kvantitativno kot
kvalitativno(Kos, 2004, str. 82):

- Med kvalitativne kriterije priStevamo razvojne stroSke, povecanje trznega deleza, osnovni
proracun, letno rast, marzo, Stevilo prodanih izdelkov ali storitev ... Vse to lahko
opredelimo z bolj konkretnimi vpraSanji, ki nam dajo odgovor o uspeSnosti nasega
oblikovanja (Za koliko Zelimo povecati trzni delez? Ali se je Stevilo uporabnikov
povecalo? Ali je cena izdelka nizja, kot je bila v preteklosti?)

- Med kvalitativne kriterije pri§tevamo organizacijsko znanje, izboljSanje procesov, boljso
podobo organizacije, lazje komuniciranje, kupce in potrosnike ...

Hertenstein in Platt (1997, str. 6) priporocata ravnovesje med kvantitativnimi in kvalitativnimi
merili oblikovanja, ta pa so odvisna od:

- Narave oblikovanja. Npr.: merjenje inZenirsko oblikovalskih projektov je kvantitativno,
medtem ko je merjenje industrijskega oblikovanja, vezanega na identiteto proizvoda,
veliko bolj vezano na kvalitativna merila.

- Tipa oblikovanja. Je oblikovanje inovativno ali je nadgradnja obstojeCega oblikovanja?
Vecja kot je negotovost in bolj kot je oblikovanje inovativno, bolj je merjenje oblikovanja
kvalitativno.

- Faze zZivljenjskega cikla izdelka. V primeru, da je projekt v fazi mehkih informacij in
strateSkih kriterijev, je ocenjevanje bolj kvalitativno — bolj kot se faza oblikovanja bliza
realizaciji in se negotovosti manj$ajo, bolj zanesljive so meritve.

Na tem mestu je potrebno opozoriti, da je ocenjevanje oblikovanja in njegovega trznega
prispevka izredno teZzavno, saj je oblikovanje podsistem razvoja izdelkov in kot tak kompleksen
in multidisciplinaren. Merjenje kon¢nega rezultata v obliki dobic¢ka, Casa obstoja na trgu ali
spremembe podobe so moc¢no odvisne od oblikovanja v dolocenih pogojih in sodelovanja mnogih
disciplin, predvsem R&R, inzeniringa in marketinga. Tehni¢no je zelo tezko porazdeliti rezultate
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na vlozek, ki je bil vlozen na zacetku. Zaradi tezavnosti vzpostavitve objektivne finan¢ne metrike,
ki lahko odgovori na vprasanje, ali poveCane investicije v dizajn pomenijo za podjetje vecji
dobicek, veliko podjetij (BMW, Nokia, Nike), ki so usmerjena v dizajn, nima nikakr$nega
financnega sistema za napovedovanje donosnosti v dizajn. V teh podjetjih verjamejo, da je
oblikovanje tek na dolge proge in ne sprint. Finanéni rezultati oblikovanja se bodo povrnili
postopoma in ne takoj po prvi spremembi, zato naj se organizacije poskuSajo izogniti
prezgodnjemu merjenju finan¢nih rezultatov oblikovanja. NajcenejSe oblikovalske resitve so
pogosto zanimive in uporabne za kratkorocne cilje, na dolgi rok Se pa ne prinesejo rezultatov kot
oblikovanje, ki je Ze v startu dolgoro¢no usmerjeno, in tudi v finanénem planiranju je oblikovanje
obravnavano kot neprekinjen proces vedno novega inoviranja in preoblikovanja.

3. DIZAJN KOT SPLOSNA KORPORATIVNA STRATEGIJA PODJETJA

»A narrow interpretation of design ignores the strategic value of design in the corporation.
Design is only secondary about pretty objects and primarily about a whole approach to doing
business, serving customers, and providing value« (Tom Peters, 1989).

Oblikovanje pomaga organizaciji pri ustvarjanju vrednosti za kupce in posledi¢no pri doseganju
uspeSne konkurencne strategije, vendar pa samo oblikovanje — tisto, ki ni uspesno integrirano v
organizacijo in v celotni organizacijski delovni proces — brez ustreznega celostnega pristopa ne
zagotavlja zmagovalne strategije. Dizajn mora biti uporabljen na ravni celotne organizacije — kot
klju¢no nacelo diferenciacije in element dedis¢ine, ki zaznamuje osnovno strategijo podjetja. V
tem primeru podjetje popolnoma izkoristi vrednost dizajna, saj ga uporabi v celotnem procesu
ponudbe od izdelave do prodaje izdelka z namenom, da kupci lahko zaznajo vrednosti izdelka.

Preden podjetje sprejme dizajn kot sploSno korporativno strategijo (dizajn je temeljno vodilo
ciljev, vizije in poslanstva), mora razviti aktivnosti v smeri spodbujanja elementov stvarne in
simbolne diferenciacije z orodjem dizajna (dizajn kot ustvarjalec vrednosti). Na ta nacin podjetje
razvije specificne sposobnosti, ki jih konkurenti ne morejo z lahkoto posnemati, kar podjetju
omogoca ustvarjanje trajnostne konkurencne prednosti. Tem bolj so sposobnosti podjetja (a)
znacCilne samo zanj, (b) redke (jih ni mogocCe pridobiti ali kupiti na trgu), (c) zahtevne za
posnemanje (kopiranje ali emulacijo) ter (d) omogocajo njihov prenos tudi na druga podrocja
delovanja, bolj jih lahko prepoznavamo kot kljuéne kompetence in vir njegove trajnostne
konkuren¢ne prednosti (Vizjak, 2007, str. 32). Klju¢na kompetenca podjetja, ki je usmerjeno v
dizajn, je, da integrira sposobnosti ustvarjanja vrednosti, ki vsebuje:

— razumevanje skritih potreb kupcev,
— neprestano razvijanje in ustvarjanje funkcionalnih in simbolnih vrednosti za kupca,
— komuniciranje teh vrednosti kupcu v skladu s korporativno identiteto.

Hkrati z razvojem klju¢nih kompetenc podjetje postopoma gradi edinstveno oblikovalsko podobo
organizacije. Tukaj je potrebno poudariti, da organizacija nima direktnega vpliva na njeno
podobo oz. imidz. Ljudje gradijo podobo na podlagi tega, kar vidijo, sliSijo in ¢utijo. Na podobo
organizacije vplivajo sporocila, zapisi v ¢asopisih, dogodki v javnosti ipd. V trenutku, ko kupec
zazna edinstvene vrednosti izdelkov podjetja in ceni oblikovalsko podobo podjetja v smislu, da je
za izdelke pripravljen placati obCutno vecjo marzo, je to povod, da podjetje zacne upravljati
spremembe v smeri reorganizacije podjetja in sprejme dizajn kot splosno korporativno strategijo.
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Slika 9: Dizajn kot ustvarjalec vrednosti in korporativna strategija podjetja

Korporativna
identiteta Dizajn kot
korporativna
strategija

Poslovni fezultat

77777 Kljuéne kompetence [-————————— ——————————| Podoba organizacije | ————————-

Dizajn
menedzment

ustvarjalec

R&R Trzenje ..
Dizajn kot
vrednosti

Oblikovanje izdelka in
organizacije

Vir: Lasten vir.

Ko podjetje sprejme dizajn kot korporativno strategijo, mora ve¢ pozornosti nameniti oblikovanju
korporativne identitete, ki predstavlja vizijo in vrednote, za katere se zavzema organizacija ter
na¢in komuniciranja z zaposlenimi, uporabniki, naro¢niki, poslovnimi partnerji in okoljem.
Oblikovanje korporativne identitete zdruzuje naslednje vrste oblikovanja (Gorb, 1990, str. 2-6):

1. Industrijsko oblikovanje (oblikovanje izdelkov in storitev). Obsega zamisel, obliko,
ergonomijo, strukturo, funkcionalnost in ekonomski vidik proizvodnje izdelka. Obsega tako
oblikovanje popolnoma novih izdelkov in konceptov kot preoblikovanje obstojecih z
namenom trzne diferenciacije ali izboljSave.

2. Oblikovanje okolja. K podrocju oblikovanja okolja pristevamo arhitekturo, notranjo opremo in
krajinsko arhitekturo. Notranji dizajn pomaga definirati vizualno identiteto podjetja. Namen
dizajna trgovine na drobno je komuniciranje blagovne znamke preko mesta prodaje
(okrepitev vizualne podobe), izboljSanje kvalitete storitve, vpliv na nakupne odlocitve in
povecanje Casa, ki ga kupec prezivi v trgovini.

3. Informacijsko oblikovanje se ukvarja z oblikovanjem razli¢nih komunikacij in se nanasa na
vizualno identiteto podjetja — logotip in komunikacije v SirSem smislu. Vizualna identiteta
dvigne konkurenc¢nost podjetja s tem ko projicira dosledno podobo; s tem ko izraza
»osebnost« podjetja zunanjim in notranjim opazovalcem podjetja; s tem ko predstavlja
element vizualne diferenciacije; z okrepitvijo blagovne znamke; z okrepitvijo ciljev in
vrednot podjetja; s tem ko Zeli pridobiti privolitev kupca na simbolni ravni.
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Dizajn je priporocljivo integrirati v celotno organizacijsko strukturo na postopen in sistemati¢en
nacin na vseh ravneh organizacije: operativni ravni (raven projekta), organizacijski ravni (raven
oddelka) in na strateski ravni (poslanstvo). Za lazje vodenje procesa integracije dizajna v
podjetje je priporocljivo uzakoniti pozicijo, ki je »Sibka« v smislu dostopnih ekonomskih virov in
literature, a »mocna« v smislu zmoznosti inkorporacije dizajna na vseh ravneh — pozicijo
»korporativnega dizajn menedzZerja«. Pod opis njegovih nalog spada koordinacija oblikovalskih
virov in aktivnosti na vseh ravneh za dosego zastavljenih korporativnih ciljev.

»Korporativni dizajn menedzer« je:

- odgovoren za ustvarjanje in Sirjenje oblikovalske vizije podjetja;

- sposoben uporabiti interne komunikacije za pospeSevanje projektov z zbiranjem zahtev in
potreb iz razli¢nih korporativnih funkcij;

- toc€ka integracije razlicnih pozicij in novih pogledov na razli¢nih funkcijah z namenom
ustvarjanja strateske sinteze, ki omogoca dizajnu formulirati strategijo podjetja;

- »povezovalec« (ang. facilitator) zunanjih in notranjih, vertikalnih in horizontalnih
informacij z namenom ustvarjanja okolja, ki omogoc¢a vrhnjemu menedzmentu sprejemati
odlocitve.

Cilj integracije je uporaba oblikovanja na celosten nacin, ki je nepreklicno bolj kompleksen in
tezje izvedljiv ter zahteva od celotne organizacije, da je oblikovana glede na razlikujoco se izbiro.
Dizajn mora predstavljati celotno vodilo in vizijo in ne le ex-post implementacijo strategije.
Korporativna vizija je v tem smislu dejansko korporativna dizajn vizija. Korporativna strategija je
zatorej osnovana Sele po tem, ko je doloCen opis aktivnosti, kako lahko dizajn pomaga pri
pripravi strategije podjetja. To je v nasprotju s tradicionalnim pristopom, kjer je povezava med
dizajnom in strategijo Se vedno prekomerno razcepljena, popolnoma omejena na funkcionalno
dimenzijo in pomeni kréenje bistvene kulturne, druzbene, strateSke in ekonomske vrednosti
dizajna.

3.1. Identifikacija razli¢nih tipov v oblikovanje usmerjenih podjetij

S tem ko podjetje sistemati¢no gradi svoje kljune sposobnosti in se osredotoca na aktivnosti
ustvarjanja elementov diferenciacije, napreduje skozi razli¢ne razvoje faze (Catalani, Comboni,
2004, str. 10):

- Prva faza, kjer podjetja z namenom diferenciacije uporabijo dizajn za oblikovanje Ze
obstojecih izdelkov in je uporabljen kot orodje za povecanje vrednosti izdelkov na trgu.
Za podjetja v tej fazi je znacilna »delna usmeritev v dizajn«.

- Druga faza, dizajn je razSirjen na vecji del portfelja izdelkov. Dizajn je uporabljen na
celosten nacin in se upoSteva kot korporativna strategija. Potrebno je opozoriti, da
podjetja v tej fazi ze dosegajo dobro konkuren¢no pozicijo na trgu. Hkrati se zacnejo
osredotocati na teme, kot sta korporativna identiteta in podoba podjetja na trgu. Za
podjetja v tej fazi je znacilna »pretezna usmeritev v dizajn«.

- Tretja faza, podjetje doseze avtonomno simbolno vrednost in posledi¢no postane

prestizno podjetje. Kupci, ki kupujejo izdelke takega podjetja, delijo skupni sistem
vrednot in kulture. Za podjetja v tej fazi je znacilna »popolna usmeritev v dizajn«.
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Slika 10: Klasifikacija v oblikovanje usmerjenih podjetij
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Trenutno obstajajo podjetja, ki kljub oblikovalsko dovrSenim izdelkom niso uspela razviti kulture
in spremeniti dizajna v svojo temeljno strateSko usmeritev (dizajn uporabljajo kot orodje za
ustvarjanje vrednosti). Nekatera podjetja so se uspela razviti tako, da so usmerjena v dizajn, toda
Se vidno niso uspela vstopiti v luksuzni segment (naceloma cilj vseh v oblikovanje usmerjenih
podjetij). Razloge za to lahko i§¢emo v nepravilnem upravljanju sistema simbolov ali namestitvi
tipa organizacije, ki ni primeren za naslednji korak.

V sklopu s predhodno razvitim modelom in klasifikacijo v oblikovanje usmerjenih podjetij bom v
nadaljevanju predstavil dve razliéno razviti, v oblikovanje usmerjeni podjetji. Najprej
predstavljam Studijo primera turSkega podjetja Arcelik Corporation. V kontekstu diplomske
naloge se mi zdi izbira smotrna, saj uporabljajo dizajn kot orodje za ustvarjanje nove vrednosti,
predvsem na podrocju razvoja. V Arceliku so namre¢ uspeli vzpostaviti edinstven nacin razvoja,
kjer kljuéno vlogo prevzema dizajn. Na vseh ravneh razvoja izdelka — strateski, takticni in
operativni ravni — je prisoten mindset, ki poudarja k uporabniku usmerjen dizajn kot nujni pristop
za doseganje inovacij izdelkov podjetja.

V nadaljevanju predstavljam Studijo primera danskega podjetja Bang&Olufsen, kjer uporabijo
dizajn na celosten nacin, kar predstavlja splosno korporativno strategijo podjetja. Predstavitev
izbranih podjetij je pomembna zaradi boljSega razumevanja zadnjega sklopa diplomske naloge,
kjer bom podrobneje predstavil Studijo slovenskega podjetja Gorenje (identificirani podjetji z
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izbranimi koncepti sluzita kot dober zgled* za Gorenje in sta dobra podlaga za razmi$ljanje o
prihodnji strategiji tega podjetja).

3.1.1. Dizajn kot ustvarjalec vrednosti — primer podjetja Arcelik

Za tursko podjetje Arcelik je znacilna velika rast in izjemna prodaja. Je tretje najvecje podjetje na
podroc¢ju gospodinjskih aparatov v Evropi v letu 2006. V Turciji ima dominantno pozicijo z ve¢
kot 50% trznim delezem. Podjetje je v preteklosti raslo predvsem v svoji regionalni produktni
nisi, ki jo pocasi razvija v mednarodno produktno niSo, kar dokazuje stalno pove€evanje njegovih
trznih delezev v vecjih evropskih drzavah. Arcelik kontinuirano gradi svojo produktno
sposobnost, mo¢no investira v R&R in inovacije z namenom ustvarjanja posebnosti, ki jim
omogocajo razlikovanje od konkurence. Arcelik je v obdobju od leta 2000 do 2005 dosegel eno
304) ter se spreminja iz tako imenovanega »sledilca« v pomembnega globalnega igralca. Arcelik
sem identificiral kot podjetje, ki je »delno usmerjeno v dizajn«. To pomeni, da oblikovanja ne
uporabljajo na celosten nacin, ampak jim sluzi le kot orodje za povecanje vrednosti izdelkov na
trgu. Podjetju je uspelo razviti edinstveni proces razvoja novih izdelkov (Priloga 3), ki temelji na
poznavanju resni¢nih potreb uporabnikov.

V Arceliku so s konceptualnim oblikovalskim projektom »Washing Machine Project« uspeli
vzpostaviti nove razvojne prakse, ki temeljijo na raziskavah potreb uporabnikov. Sestmese¢ni
konceptualni oblikovalski projekt »Washing Machine Project« je bil izveden v sodelovanju
skupnega tima oblikovalcev, inZenirjev in produktnih menedZerjev Arcelika in IDEO. Izid
sodelovanja je bila celotna reorganizacija enote dizajn menedzmenta in ponovno definiranje
razvojnega in oblikovalskega procesa izdelka.

Glavna sprememba v Arcelikovem razumevanju dizajna in razvoja novega izdelka je bila v
povecanju pomena, ki so ga od tedaj dalje namenili raziskavi uporabnikov v procesu oblikovanja
in razvoja (Mutlu, 2003, str. 124), V Arceliku raziskave uporabnikov izvajajo zaradi boljSega
razumevanja:

- faktorjev, ki vplivajo na preference pri kupovanju doloc¢enih blagovnih znamk in modelov,
- splosno obnaSanje pri uporabi,

- uporabnosti izdelka, ki razveselijo uporabnika,

- problemi uporabe in pritozbe uporabnikov,

- percepcija uporabnikov glede videza izdelka,

- percepcija uporabnika glede enostavnosti uporabe,

- funkcionalnost izdelka,

- zamisel uporabnika glede idealnega izdelka in komentarji uporabnika,

- privlacnost izdelka,

- odnos cena — izdelek.

*Tukaj je potrebno upostevati, da se dobrih praks ne da preprosto kopirati. Vsako podjetje je namre¢ edinstveno in
deluje na edinstven nacin, zato morda dejavniki, ki so pomenili klju¢ uspeha za prvo podjetje, v drugem ne delujejo
enako dobro.
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V odgovor na ugotovitve raziskav oddelek Industrial Design menedzmenta:

— optimizira podobne ali razli¢ne zahteve uporabnikov,

— prispeva k raziskavi trga,

— pomaga uporabiti zahteve uporabnikov v tehnoloske uporabnosti,

— sledi tehnoloskim novitetam in trendom izdelkov v smislu funkcionalnosti,
estetike, porabe, ergonomije,

— zagotavlja vlozek za proces izdelave izdelka.

V Arceliku uporabljajo naslednje metode za raziskovanje in razumevanje resnicnih potreb
uporabnikov:

1. Opazovanje uporabnikov

Opazovanje uporabnikov je smotrno, saj z opazovanjem interakcije uporabnik — izdelek v
naravnem okolju uporabe/nakupa/popravila lahko odkrijejo morebitne probleme uporabe in
iS¢ejo nove priloznosti. Na ta nacin lazje razumejo faktorje, ki vplivajo na nakupne odlocitve
njihovih kupcev in uvidijo zahteve in pritozbe glede uporabnosti izdelka.

2. Sodelovanje uporabnikov

Pri tej metodi raziskovalci spodbujajo uporabnike, da vizualizirajo svoj idealen izdelek s
pomocjo izdelovanja 2D-kolazev — z rezanjem in risanjem obstojecih izdelkov podjetja in
konkurentov. Druga tehnika je »vzajemni dizajn«, v katerem uporabniki z besedami opiSejo
izdelek/uporabnost, ki jo zelijo in potem oblikovalec soCasno dela skice in poskusa prilagoditi
te skice opisom uporabnika s pomocjo diskusije.

3.1.2. Dizajn kot korporativna strategija — primer podjetja Bang&Olufsen

»Constantly queation the ordinary in search of surprising, long-lasting experiences« (B&O -
Annual Report, 2006, str. 31)

Zgoraj zapisana vizija tega uspeSnega danskega podjetja se vedno znova manifestira v njihovih
izdelkih, ki imajo unikaten dizajn, kvaliteto nad pricakovanji in so zmozni kupca neprestano
presenecati in navduSevati. Podjetje Bang&Olufsen je v razmerah zrele panoge zabavne
elektronike naslo povsem nove vzvode rasti. Temeljijo na izjemni prepoznavnosti blagovne
znamke, ki je sinonim minimalistinega in perfekcionisticnega oblikovanja. Diferenciacija na
podlagi oblikovanja in inovativnosti je dala podjetju trdno podlago za razvoj blagovne znamke, ki
jo danes uspesno Siri na nova podro¢ja delovanja — na skrbno izbrane (niSne) segmente trga, na
primer avdio oprema v avtomobilski industriji, aplikacije v hotelski panogi ali avdio-video
sistemi za segment luksuznih plovil. Njihova klju¢na strateSka usmeritev ostaja ekspanzija na
nove trge preko hitre organske rasti. Z rastjo brez prevzemanja drugih podjetij ohranja izjemno
inovativnost na podro¢ju proizvodov in prefinjenega oblikovanja, ki tudi v prihodnje ostaja
zaS¢itni znak podjetja. Celovita ponudba kupcem obljublja nepozabno izkusnjo, ki presega meje
njihovih pri¢akovanj (Vizjak, 2007, str. 306).
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Dizajn v Bang&Olufsenu predstavlja klju¢no kompetenco in je temeljni gradnik podobe
organizacije. Oblikovanje je izkoriS¢eno na celostni nacin, kar pomeni, da je industrijsko
oblikovanje, oblikovanje okolja in informacijsko oblikovanje zdruzeno v edinstveno identiteto
podjetja. Kljuéne kompetence Bang&Olufsena so usmerjene v spodbujanje doZivetij uporabnikov
med tem, ko izdelek kupujejo in uporabljajo. S tem namenom v Bang&Olufsenu psihologi skupaj
z uporabniki testirajo delovanje izdelkov. Vse podrobnosti so posnete in naknadno analizirane z
namenom povecanja kontrole. Priblizno deset zaposlenih dela samo na razvoju delovanja izdelka,
dva zaposlena pa sta osredotocena izkljutno na prijaznost izdelkov do uporabnika.
Bang&Olufsen ponuja kupcem izdelke, ki so osupljivega videza in enostavni za uporabo, izdelani
industrije. Posebnost B&O je, da ustvarjajo izdelke, ki kupcu zagotavljajo dozivetja (npr.
steklena vrata CD-predvajalnika se odprejo s premikom roke, TV-zaslon se ob priZigu obrne h
gledalcu). Ideja nakupa izdelka, ki traja in hkrati nekaj predstavlja ter ponuja dozivetja, ugaja
doloc¢eni kulturi. V Bang&Olufsnu naslavljajo le od tri do pet odstotkov celotnega trga, a se
zavedajo, da ta segment kupcev poleg funkcionalnosti, tehnologije ali dizajna zahteva
izkuSnje/doZivetja. Z namenom uresnicitve visokih zahtev kupcev so v Bang&Olufsenu razvili
inovacijski mehanizem, imenovan Idealand — oddelek, katerega glavni namen je olajSati delo
zunanjim oblikovalcem in jih integrirati z razvojnim osebjem in menedZzmentom. Vzporedno z
Idealandom so v Bang&Olufsenu leta 2004 z namenom inovativnega ustvarjanja novih vrednosti
za uporabnike ustvarili oddelek Idelab. Glavni cilj Idealaba je iskanje priloZnosti »modrega
oceana« (uporaba konceptov v Se nedotaknjenih trgih; mreznih ekonomijah itd) (Priloga 4).

Ker se v podjetju zavedajo, da je dizajn lahko uporabljen za oblikovanje okolja, so ga izkoristili
za izgradnjo edinstvenih prodajnih prostorov, ki komunicirajo blagovno znamko preko mesta
prodaje. Z oblikovanjem edinstvenega koncepta maloprodaje, trgovin B1, ki prodajajo izklju¢no
izdelke Bang&Olufsena (B1 trgovine prinesejo 73% vseh prihodkov) in SIS (shop in shop), kjer
je precejSen del trgovine oblikovan in izklju¢no dodeljen za izdelke Bang&Olufsena, jim je
uspelo ustvariti prodajni prostor, ki kupcu zagotavlja dozivetje. Predpogoj za to je odlicno
izobrazeno osebje, ki razume, da je dozivetje osrednja tocka prodajnega procesa. Bang&Olufsen
je svoje prodajalce izobrazil tako, da so prodajni proces primerjali z »Business Theatre«. S tem
ko so primerjali gledaliS¢e s prodajalno, je metafora ustvarila novo razumevanje prodajnega
procesa in koncept izobrazevanja prodajnega osebja. V tem konceptu je trgovina gledalisce in
kupec obcinstvo. Igralci niso prodajalci, ampak izdelki. V srediS¢u pozornosti so izdelki, zato
imajo prodajalci vlogo direktorja gledalisca ali pripovedovalca zgodb. Metafora, ki primerja
trgovino Bang&Olufsen, je nov pristop k razumevanju prodajnega procesa in je orodje za
transformacijo Bang&Olufsena od podjetja, ki je usmerjeno k izdelku, k podjetju, ki je usmerjeno
k viziji. V Bang&Olufsenu so s pravilnim oblikovanjem odra za zanimiva dozivetja in zgodbe
uspeli ustvariti orodje za razlikovanje od ostalih podjetij. Pripovedovanje zgodb ustvarja vrednost
v izkustveni ekonomiji. Zgodba ustvari identiteto in pove, ¢emu je izdelek sploh namenjen.
Zgodba, ki promovira motivacijo in funkcijo ter izraza mnenje, identiteto in Custva, predstavlja
izredno ucinkovito komunikacijsko orodje za Bang&Olufsen (Austin, 2007, str. 10).

V Bang&Olufsnu se zavedajo, da so kot oblikovalsko usmerjeno podjetje dosegli med svojimi
kupci poseben status. Z namenom ohranitve dosezenega statusa so razvili poseben model
oblikovanja korporativne identitete, ki zajema komuniciranje z zunanjimi in notranjimi javnostmi.
V Bang&Olufsenu veliko pozornosti namenijo jasnim, enotnim in doslednim sporocilom
organizacije, ki so posredovana preko izdelkov, trgovine, prodajnih mest, interneta ...Vsi
vizualni elementi korporativne identitete so koordinirani tako, da povecajo moc¢ identitete
organizacije in s tem njene prepoznavnosti in razlikovanja od konkurentov (Priloga 5).
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3.2. Prenova strategije podjetja in vloga dizajna

Oblikovalska podjetja lahko razdelimo na tista, ki uporabljajo dizajn kot ustvarjalca vrednosti (za
izbolj$anje stvarne in simbolne diferenciacije), in tista, ki to nadgradijo in uspejo postaviti dizajn
kot korporativno strategijo.

V primeru, da se podjetje, ki je usmerjeno v oblikovanje in uporablja dizajn le kot orodje za
ustvarjanje vrednosti, odlo¢i sprejeti koncept dizajn menedzmenta kot novo paradigmo, postane
dejstvo, da nov fenomen upravljamo s starimi (klasi¢nimi) strategijami in taktikami, zelo
vprasljivo. Novi paradigmi je potrebno prilagoditi strategijo oziroma stratesko nacrtovanje, ¢e je
njen namen, da bi bila SirSe prakti¢no aplikativna. Novo strateSko nacrtovanje tako Ze per se ne
more biti del klasi¢nega strateskega nacrtovanja, ampak ravno obratno: klasi¢na strategija mora v
novem kontekstu postati del nove strategije. Zato bodo morala podjetja, ki bodo sprejela dizajn
kot korporativno strategijo, nujno ponovno formulirati ve¢ korporativnih funkcij od razvoja,
dizajna, trZzenja do korporativnega komuniciranja, in hkrati gledati na podjetje iz popolnoma
novega zornega kota in sprejeti dizajn kot vodilo za celotno dejavnost podjetja. Jasno izrazanje
strateSkega potenciala dizajna in njegovo vkljuCevanje med strateSke spremenljivke vodi v
dolgorocen proces strateske, organizacijske in kulturne reorganizacije.

V sklopu diplomske naloge se mi zdi smotrno predstaviti model’ dizajn vodene prenove strategije
podjetja, ki temelji na dveh medsebojno povezanih procesih, ki pospeSujeta spremembe najpre;j
na ravni izdelka in kasneje na ravni celotne organizacije. Vse faze skupaj tvorijo vsesplosni
proces strateSke prenove, ki se zacne in je podprt s aktivnostjo dizajna (Ravasi, Lojacono, 2001,
str. 14).

3.2.1. Ustvarjanje novih idej

Dizajn vodena prenova je lahko sprozena s tem, ko oblikovalci raziskujejo ideje za nove izdelke.
Odlocitve oblikovalcev glede konceptov, oblik, materialov in funkcij so sprejete s pomocjo tako
imenovane »filozofije dizajna« — notranjih pravil in prepri¢anj o tem, kako, zakaj in za koga bi
morali biti izdelki oblikovani. Na osnovi teh pravil so mnogi projekti usmerjeni v razsiritev linije
izdelkov z majhnimi spremembami v velikosti, ucinkovitosti in ostalih funkcijah. Vloga
menedzmenta v tej fazi je, da poudarja strateski pomen dizajna in poskrbi za legitimno vlogo
oblikovalcev v zgodnji razvojni fazi. Nekatera podjetja uvedejo industrijske oblikovalce Sele v
zadnji fazi razvoja novega izdelka, pretezno z namenom, da izdelek dobi privlacno obliko ali
embalazo. Tako vedenje je znacilno za podjetja, ki ne verjamejo v inovativni potencial dizajna in
opozarja na slab status dizajna v hierarhiji podjetja. Dizajn vodena prenova pomeni priznavanje
notranjih in zunanjih oblikovalcev kot primarnih virov idej za nove izdelke. Za podjetja, ki so
bila vkljuéena v dizajn vodeno prenovo’, dizajn ni le strategija izboljSanja videza izdelkov v zreli
fazi, pac pa se dizajn obravnava kot klju¢na sposobnost in primarni vir konkuren¢ne prednosti. V
vecini primerov oblikovalci uzivajo visok status znotraj podjetja in jih v sploSnem priznavajo kot
pomembne zacetnike in gonilo razvoja novih izdelkov.

*Konceptualni model, predstavljen v tem poglavju, je sad raziskovalne $tudije, ki so jo izvedli na Bocconi University
in SDA Bocconi School of Management. Studija se osredoto¢a na vprasanje, kako je proces oblikovanja povezan s
procesom formulacije strategije. V Studiji so preucili naslednja podjetja: Alessi, Artemide, Kartell, Apple,
Bang&Olufsen, Electrolux, Nokia, Philips, Sony in Swatch.
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Odli¢nost v dizajnu je eksplicitno priznana v izjavi druzbe, da je dizajn osrednji dejavnik
identitete organizacije in klju¢ni atribut podobe blagovne znamke. V nekaterih primerih je
povisanje funkcije glavnega oblikovalca za ¢lana uprave druzbe enacenje dizajna z ostalimi
funkcijami v korporativni hierarhiji. Osebna vpletenost vrhnjega menedZmenta v aktivnostih
dizajna sporoc¢a zaposlenim njegovo strateSko pomembnost.

3.2.2. Ocenjevanje in selekcija idej

Selekcija je bistvo druge faze: gre za razporeditev sredstev in prioritet med Stevilne ideje,
koncepte in prototipe, ki jih predlagajo oblikovalci. Preve¢ kontrole menedzmenta lahko dusi
ustvarjalnost in oslabi konkuren¢no prednost, toda preve¢ svobode pri oblikovanju je lahko enako
Skodljiva za podjetje. Naloga menedzmenta je, da kompenzira ustvarjalnost oblikovalcev z
implementacijo jasne politike izdelkov in omogoca povezanost med dizajnom, kljucnimi
sposobnostmi in politiko blagovne znamke podjetja.

Nekontrolirano Sirjenje razvojnih projektov je lahko zapravljanje ¢asa in virov. To povzroci
preusmerjanje pozornosti oblikovalcev stran od Sirjenja in nadgrajevanja obstojecih linij izdelkov.
S tem ko dizajn postopno postaja temeljno orodje diferenciacije in vir konkuren¢ne prednosti, se
menedzment mnogokrat odrece upravljanju politike izdelkov, ki jo prepustijo oblikovalcem in
svojo pozornost preusmerijo na druge poslovne funkcije. S tem se zmanjsa njihova vpletenost pri
razvoju izdelkov in pogosto tudi blagovnih znamk, kar lahko postopoma pomeni izgubo nadzora
nad dizajn centri. Izguba kontrole lahko poveca tveganje razmika med oblikovalci in trgom.

3.2.3. Revidiranje oblikovalske filozofije

Organizacijsko ucenje in razvoj sta temeljnega pomena za strateSko prenovo. Strateska prenova
obsega pripravljenost za obcCasno revidiranje ciljev, vrednot in nacel, ki podpirajo strategijo
druzbe. S tem ko se razvijajo druzbene vrednote in demografija, se pojavljajo novi vzorci in
zivljenjski stili. Nove tehnologije in intenzivna konkurenca povecajo razpolozljive priloznosti za
izdelavo in potroSnjo. Tudi uspeSna podjetja bi morala periodi¢no revidirati ali vsaj ponovno
interpretirati svojo filozofijo z namenom, da ostanejo v skladu s kulturnimi spremembami in
tehnoloskim razvojem.

Organizacije ponavadi ne pokaZejo volje, da bi dvomile v ustaljene postopke in skupna
prepri¢anja. Organizacijski filtri so naravnani tako, da izberejo odzive iz okolja, ki potrjujejo
obstojeCe interpretacije potrosnikovih preferenc ali zmoznosti tehnologij in ignorirajo signale, ki
bi lahko dvomile v primernost obstojecih postopkov in nacel. Pravocasna in ucinkovita prenova
zahteva budnost nad dogodki, ki bi lahko izzvali trenutna prepricanja menedzmenta in
oblikovalcev o primernih nacinih oblikovanja novih izdelkov. Taki dogodki vsebujejo
zmanjSanje trzne privlanosti obstojeCih izdelkov in nepri¢akovan uspeh eksperimentalnih
izdelkov. Eksperimentalni izdelki so obifajno namenjeni raziskovanju trznih odzivov na nove
zmogljivosti. V¢asih so nove variacije rezultat vstopa novih ljudi v dizajn centre, ki odsevajo
njihov osebni pogled na druzbene trende in potrebe kupcev. Nove variacije so lahko spodbujene s
strani trznikov z namenom, da naslovijo trzne niSe. Nepricakovan uspeh oziroma neuspeh novega
izdelka lahko nakaze neskladje med pricakovanji in interpretacijami menedzmenta na eni in
preferenc kupcev na drugi strani. V teh primerih lahko skrben nadzor in analiza rezultatov
pomagata menedzmentu izboljSati njihovo razumevanje segmentacije trga in prepoznati zgodnje
signale spreminjajocih se preferenc kupcev.
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3.2.4. Difuzija novih idej

Spremembe prepricanj in pristopov glede nacel dizajna in strategije morajo vplivati na celotno
organizacijo in ne le na vrhnji menedzment ter dizajn centre. Izrednega pomena je, da se vsi
igralci, ki vplivajo na to, kako so izdelki izdelani, oglasevani, distributirani, prodani in servisirani,
zavedajo filozofije dizajna izdelka. Sodelovanje s trzniki, oglaSevalci, distributerji in prodajnim
osebjem je obi¢ajno nujno zato, da so novosti lahko primerno poudarjene. Ce zavedanje filozofije
dizajna ne seze preko dizajn centov, lahko trzenjski programi spregledajo razloc¢evalne lastnosti
izdelkov. Klju¢na naloga menedzmenta je, da poskrbi za dobro propagando filozofije dizajna v
organizaciji. Pisne izjave o kljucnih nacelih dizajna, ki poudarjajo izdelke podjetja, lahko
povecajo skladnost med tem, kako so izdelki oblikovani, kako so definirane blagovne znamke in
kako je doloCena vsebina oglaSevalskih kampanj. Toda oglasevalci in menedZerji blagovnih
znamk niso edini igralci, ki vplivajo na komercialni uspeh inovativnega izdelka. V veliko
primerih ravno nejasnost glede kljucnih znacilnosti izdelka vodi do neskladnega obnaSanja
prodajalcev, ki napa¢no usmerjajo potencialne kupce in unicijo komercialni potencial novega
izdelka. V Stevilnih primerih so izpeljali posebne programe in iniciative z namenom izobraziti
distributerje in trgovce, da zagotovijo skladno predstavljanje in prodajno politiko.

3.2.5. Prenovljena vloga vrhnjega menedZzmenta

Mnoga podjetja, ki vodijo z dizajnom, so v svoje procese vkljucila strukture, ki vodijo strateSke
spremembe in evolucijsko naravo slednjega. V teh podjetjih spremembe niso sad epizodnih
operacij, katerith namen je radikalno prestrukturiranje konkurencne strategije, pa¢ pa rezultat
konstantne prenove njihovih izdelkov. Ta neprestana prenova je rezultat procesa konstantne
generacije in selekcije novih izdelkov.

Slika 11: Strateska prenova in pomen dizajna

Vizija
(4) Razprsitev (3) Pregled vodil
novih idej dizajna
Identiteta podjetja Strateska smer
(1) Ustvarjanje (2) Ocenjevanje
idej Razvojni projekti in izbira idej

Vir: Ravasi, Lojacono, 2001, str. 14.
Tradicionalni menedzerski modeli, ki zaupajo v zmoznosti in znanja vrhnjega menedzmenta,

dajejo menedZmentu absolutno osrednjo vlogo v procesu formulacije strategije. To pomeni, da
ima vrhnji menedzment nalogo zbiranja in obdelovanja informacij, definiranja strateskih planov,
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dodeljevanja razpolozljivih virov in kontrole njihove ucinkovite rabe. Omenjeni modeli so bili
osnovani na prepri¢anju, da lahko vrhnji menedzment na relativno enostaven nacin zbere in
obdela informacije, uporabne za definiranje strategij podjetja. Prepoznavanje dizajna kot jedra
formulacije strategije zahteva korenito spremembo vloge vrhnjega menedzmenta. Z ustvarjanjem
in upravljanjem strategije vrhnji menedzment usmerja proces internega in eksternega ustvarjanja
idej, ki periodi¢no vodi do inovacij. Ena izmed poglavitnih vlog vrhnjega menedZzmenta postane
izgradnja in vodenje vsebine, znotraj katere proces dizajna vodi do alternativnih idej za razvoj.
Vrhnji menedZzment s selekcijo zagotavlja stilisticno in trzenjsko sloznost za linijo izdelka, ki se
konstantno prenavlja in mora izrazati identiteto podjetja. V spodnji tabeli, kjer so povzete vse
faze prenove strategije, povzemam klju¢ne naloge menedzmenta in najpogostejSe napake.

Slika 12: Dizajn vodena prenova strategije podjetja: kljune naloge menedzmenta in
najpogostejse napake

Faza Kljuéne naloge Najpogostejse
menedZmenta napake
— poudarjanje strateSke — pozno vkljuéevanje
Ustvarjanje pomembnosti dizajna oblikovalcev v razvoj
FAZA RAZVOJA IZDELKA idej o izdelka
— spodbujanje in varstvo | — povezovanje
\ avtonomnega razvoja oblikovalcev izkljuéno
idej oblikovalcev z vlogo stilistov
.Oc.enj.eva}njej — implementacija — menedzment dovoli,
in izbira idej dosledne politike da projekti rastejo brez
izdelkov strategije
p regl;d — pozornost na signale iz | — menedzment ne
/ Yodﬂ okolja pokaze pripravljenosti
dizajna — stimulacija refleksij na za izprasevanje svojih
FAZA RAZVOJA trenutne stile in ciljev, vrednot in nacel
ORGANIZACIJE koncepte
— vzpodbujanje — neskladje med trznim
vklju€itve nove komuniciranjem in
filozofije in uradnih obnasanjem podjetja
Razprsitev Aav.
novih idej — promoviranje
zavedanja filozofije
dizajna in identitete
blagovne znamke med
obrobnimi igralci
(distributerji,
prodajnim osebjem)

Vir: Ravasi, Lojacano, 2001, str. 14.
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4. STUDIJA PRIMERA GORENJE

Gorenje je podjetje s dolgo tradicijo. Usmerjeno je v mednarodne trge in velja za eno najbolj
prepoznavnih slovenskih blagovnih znamk v $ir§em evropskem prostoru. To potrjuje tudi dejstvo,
da je Skupina Gorenje leta 2005 kar 59 odstotkov od skupno 1,2 milijarde dolarjev prihodkov
ustvarila na trgih EU, 34 odstotkov pa na vzhodnoevropskih trgih. S tem Gorenje na evropskem
trgu dosega Stiriodstotni trzni delez. Skupino Gorenje poleg krovne druzbe Gorenje sestavlja Se
47 druzb, od katerih jih kar 33 deluje v tujini. Med glavne blagovne znamke podjetja spadajo
Gorenje, Sidex, Korting in Mora. Poleg teh sta v zadnjem ¢asu v ospredju tudi prestizni produktni
liniji, ki sta nastali v sodelovanju z mednarodno uveljavljenima oblikovalskima podjetjema
Pininfarina in Swarovski.

Gorenje se je od ustanovitve leta 1950 do danes ze veckrat moralo adaptirati na spremembe v
okolju. S povecano izvozno usmerjenostjo podjetja v zacetku devetdesetih let je podjetje
povecalo vlaganja na podroc¢ju marketinga in se postopoma transformiralo iz proizvodno-
usmerjenega v trzno-usmerjeno podjetje.

Slika 13: Razvoj Gorenja skozi ¢as

Gorenje — proizvodno

. o _— orenje — trzno usmerjen _— Gorenje — v oblikovanje
usmerjeno podjetje podjetje usmerjeno podjetje

Vir: Lasten vir.

Danes v industriji bele tehnike evropske proizvajalce in s tem tudi Gorenje pestijo povecanje
stroskov delovne sile, nafte, kovin in nekaterih drugih klju¢nih reprodukcijskih materialov, saj so
se v zadnjih letih izjemno podrazili. Znizanje cen izdelkov na eni strani in rast stroSkov na drugi
ustvarjajo uéinek zapiranja Skarij, ki ga kljub stalnim aktivnostim za znizevanje stroskov (na
podro¢ju nabave, poveCanje produktivnosti...) ni mogoce preprosto odpraviti — predvsem
Gorenje ne, ki je v primerjavi s panoznimi globalisti ne more izrabljati primerljivih uéinkov
ekonomije obsega. Zato je strategija diferenciacije, ki ji druzba Gorenje sledi zadnja leta, logi¢en
odziv na strateski polozaj podjetja v panogi. Znotraj te strategije cedalje pomembnejSo vlogo
dobiva dizajn. Prvi uspehi izvajanja takSne strategije se kaZejo v nadpovprecni rasti prihodkov in
Stevilnih priznanjih strokovne javnosti za dosezke na podrocju oblikovanja proizvodov. (Vizjak,
2007, str. 305)

Gorenje danes ne skriva svojih ambicij na podroc¢ju oblikovanja. Prepri¢ani so, da mora blagovna
znamka Gorenje postati sinonim za vrhunski dizajn na podro¢ju gospodinjskih aparatov in biti
prepoznavna kot najboljSa na podro¢ju dizajna na ciljnem trgu. (Petkovsek, 2006, str 6-8).
Dejstvo je, da se tudi predsednik Gorenja, mag. Franjo Bobinac zaveda in poudarja pomen
oblikovanja za Gorenje:

»Evropski izdelovalci bele tehnike se dejansko ne razlikujejo vec¢ v kvaliteti izdelkov. Kvaliteta
ni ve¢ element konkurenéne prednosti, ker je za kupca samoumevna. Izdelovalci morajo najti nek
drug segment v katerem se lahko razlikujejo od konkurence v katerem bodo boljsi, bolj
prepoznavni. Gorenje se je odlocilo za dizajn kot element, ki lahko bistveno vpliva na nakupne
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odlocitve kupcev. Gorenje je prejelo mnogo potrditev, da je zacrtana smer pravilna in da so
resnicno postali na podro¢ju dizajna, napredne tehnologije, inovacij in sodobne kulture zivljenja
ustvarjalec trendov. V Gorenju verjamejo, da so ustvarjalni, originalni in vrhunsko oblikovani
izdelki dejansko najpomembne;jsi elementi ugleda blagovne znamke.« (Boardroom, 2006, str. 3)

Gorenje je zatorej v strategijo razvoja na prvo mesto postavil dizajn. Pomen dizajna je jasno

zapisan v korporativni viziji in poslanstvu podjetja (Letno poroc€ilo podjetja Gorenje d.d., 2007,
str. 24):

Vizija:

Zelimo postati najbolj izviren, v oblikovanje usmerjen ustvarjalec izdelkov za dom na svetu.
Poslanstvo:

Ustvarjamo izvirne, tehni¢no dovrSene, vrhunsko oblikovane ter uporabnikom in okolju prijazne
izdelke za prijeten dom. Osredotoceni smo v povecanje zadovoljstva potrosnikov, ob tem pa na
druZbeno odgovoren nacin ustvarjamo vrednost za lastnike, zaposlene in druge deleznike druzb

Skupine Gorenje.

4.1. Aktivnosti Gorenja za doseganje razlocevalnih vrednosti pri kupcu

Z namenom odgovora na vprasanje, kako razvito je Gorenje kot oblikovalsko usmerjeno podjetje,
je potrebno primerjati aktivnosti podjetja za doseganje diferenciacije s predhodno razvitim
modelom.

Slika 14: Gorenje d.d. in model dizajn managementa

Poslovni rezultat

Gorenje d.d.

Razvojne aktivnosti Trzenjske aktivnosti
Vir: Lasten vir.
4.1.1. Razvojne aktivnosti Gorenja za doseganje stvarne diferenciacije
Razvoj novih aparatov v Gorenju je proces, v katerem enakovredno vkljucujejo vse tehni¢ne in
strokovne sluzbe v podjetju. Dizajn ne igra kljucne vloge v razvoju. V prvi vrsti se osredotoc¢ajo
na ucinkovite, inovativne in tehnolosko napredne aparate. Toda potrebno je poudariti, da so

oblikovalci vpeti v izdelavo novega izdelka od zacetka do kon¢nega uvajanja izdelka na trg. V
Gorenju poteka razvoj gospodinjskih aparatov v programu hladilno-zamrzovalnih aparatov,
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programu pralnih in suS$ilnih aparatov ter v programu kuhalnih aparatov v sodelovanju s
centralnimi sluzbami nabave, investicij, oblikovanja, marketinga, kakovosti in prototipne
dejavnosti. Izhodis¢a za nacrtovanje razvoja izdelkov so informacije o okolju in konkurenci, ki
jih morajo razvijalci vpeti v nov izdelek. Pri razvoju se tako poskusa upostevati potrebe kupcev
na razli¢nih trgih v zacetni fazi razvoja, koncipiranju in definiranju izdelka, tehnoloSkem procesu
in trzni strategiji za razviti izdelek. V Gorenju poteka razvoj novega izdelka v Sestih fazah:

1. Faza raziskave:
— raziskava stanja na trgu,
— informacije, pridobljene od poslovnih enot v tujini (PET),
—raziskava OMNIBUS,
— fokusne skupine (raziskava izvedena le v Sloveniji),
— QFD (ang: quality function deployment),
—model KANO,
—rezultat te faze je sinteza dobljenih informacij — Zelje kupcev se pretvorijo v tehni¢ne
zahteve.

2. Faza ustvarjanja:
— izdelava skic, racunalniskih 3D modelov (od tri do pet idej),
— »concurrent engeniring«, socasen razvoj in sodelovanje marketinga in razvoja.

3. Faza zamrznitve:
— detajliranje aparata,
— v delo oblikovalcev se vzporedno vkljucijo konstrukterji in tehnologi.

4. Faza izdelave prototipa:
— vzporedno se izdela trzenjsko gradivo.

5. Faza testiranja:
— simulacija delovanja osmih let.

6. Testne serije:
—izdelek se pojavi na trgu.

V Gorenju so na ta nacin uspeli razviti izdelke bele tehnike, ki jih odlikuje oblikovna odli¢nost
(prestizno priznanje’ Red dot design award).

4.1.2. Trzenjsko komuniciranje Gorenja za doseganje simbolne diferenciacije

Gorenje je s prodajo svojih izdelkov prisotno prakti¢no v vseh evropskih drzavah z razlicnimi
blagovnimi znamkami (Gorenje, Sidex, Kortig, Mora). Izdelki, ki jih trZi pod blagovno znamko
Gorenje, so gospodinjski aparati, pri ¢emer so zaradi pokrivanja §irSega cenovnega segmenta
razdeljeni v ve¢ izdelénih segmentov, ki so medsebojno diferencirani. Ostali izdelki, ki jih trzi
pod blagovno znamko Gorenje v vzhodni in jugovzhodni Evropi, so kuhinje, sanitarni programi,
televizorji, idr.

* Nate¢aj Red dot design award organizira Design Centrum Nordhein Wesfalen iz Essna v Nemd&iji. Gorenje je v
kategoriji produktnega oblikovanja prejelo dve nagradi: za pralni stroj in suSilnik perila.
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blagovnih znamk. Zaradi opisanih problemov so v Gorenju priceli centralizirano izgrajevati in
upravljati blagovno znamko z namenom:

— poenotiti poloZaj in prepoznavnost blagovne znamke,
— jasno opredeliti identiteto in osebnost blagovne znamke,
— zagotoviti razlikovalnost od konkuren¢nih blagovnih znamk.

Gorenje veliko pozornosti nameni gradnji nove identitete blagovne znamke Gorenje (sodobna,
dinamicna, kreativna, topla, inteligentna, z veliko zanosa ...) in razvija nov stil in ton
komuniciranja. Stil in ton poudarjata emocionalno vrednost uporabe aparatov, kot so npr. druZina,
dom, lepo je biti doma (Uranc, 2004, str. 24). V tem kontekstu je bil izdelan priro¢nik »Design
Manual«, v katerem so definirana pravila za oblikovanje sredstev marketin§kega komuniciranja.
V priro¢niku so podrobneje opredelili oblikovalske pristope in pravila za naslednja podro¢ja:

— logotip Gorenje,

— tipografija vseh tekstualnih delov,

— unifikacija barv izdel¢nih skupin,

— oblikovanje temeljnih komunikacijskih orodij (katalogi),

— oblikovanje temeljnih oglaSevalskih orodij (billboard, City light, oglasi),

— oblikovanje drugih komunikacijskih orodij (vabil, CD/DVD, ovojne mape za
marketinSka gradiva, materiali za novinarje).

V pravilniku so doloceni temeljni okvirji, ki vnasajo na to podro¢je ve¢ urejenosti, hkrati pa
Pravilnik je namenjen interni strokovni javnosti in zunanjim sodelavcem, ki delujejo pri projektih
marketinSkega komuniciranja. V sklopu projektov marketinSkega komuniciranja gre poleg
klasicnih medijev oglaSevanja omeniti izredno ustvarjalen pristop Gorenja pri organizaciji
dogodkov, na katerih na drugacen nacin predstavijo nove linije.

4.1.2.1. Upravljanje blagovne znamke Gorenje

Gorenje Zeli za nastop na trgih Evropske unije zgraditi identiteto, ki bo zagotavljala
diferenciacijo nasproti ostalim konkurenénim znamkam. Z izku$njami in v sodelovanju z
zunanjimi strokovnjaki je podjetje v letu 2004 razvilo novo vseevropsko identiteto blagovne
znamke, ki temelji na inovativnih detajlih izdelkov in odli¢nem dizajnu.

Gorenje zeli identiteto blagovne znamke graditi na dizajnu, ki je eden izmed temeljnih gradnikov
blagovne znamke Gorenje. Partnersko povezovanje z oblikovalskimi blagovnimi znamkami se je
pokazalo kot smiselno. Podoba oblikovalske blagovne znamke se je na ta nacin prenesla na
Gorenje. Kot primere uspesnega partnerskega povezovanja blagovnih znamk (co-branding) gre
omeniti:

— linijo Gorenje Pininfarina, s katero so povecali prepoznavnost blagovne znamke

Gorenje, predvsem pri cenovno visje uvrsc¢enih izdelkih trga in na podro¢ju vrhunskega
oblikovanja ter inovativnosti.
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— izvirno in kreativno linijo izdelkov s kristali Swarovski in trzenje z dobrodelnimi
draZzbami hladilnikov, »posutimi« s 7000 kristali Swarowski.

— sodelovanje med Gorenjem in svetovno priznanim oblikovalcem /to Morabito.

Na uspesSnost upravljanja blagovne znamke Gorenje so opozorili v European Brand Institute. V
raziskavi blagovnih znamk na evropski ravni, ki je zajela 3000 podjetij iz 24 drzav, so kot zgled
odlicne blagovne znamke na vzhodu Evrope izpostavil blagovno znamko Gorenje, katere
vrednost so ocenili na 382 mio evrov (European Brand Institute, 2007)

4.1.3. Poslovna uspesnost skupine Gorenje leta 2006

Skupina Gorenje je v letu 2006 dosegala 10-odstotno rast prihodkov in produktivnosti zaposlenih.
Uspesno poslovanje potrjuje njena rast v prejSnjih letih, saj je obdobje med letom 2000 in 2005

doseglo 16-odstotno sestavljeno povprecno letno stopnjo rasti prihodkov.

Slika 15: Konsolidirani €isti prihodi od prodaje

300.000 - 30.000
260.000 L 25.000
200.000 L 20.000
150,000 L 15.000
100.000 L 10.000
50.000 L 5.000
0
2002 2003 2004 2005 2008
=== Frinodki od prodaje {v mio STy | 181.518 197 707 218 247 243152 288,248
—8— Frodukdivnost (v TSIT) 21.082 21617 22 758 23175 25222

Vir: Letno porocilo Gorenje, 2007, str. 3.
Kljub visoki rasti cen surovin na svetovnih trgih so v letu 2006 povecali denarni tok iz poslovanja.

Slika 16: Poslovni izid iz poslovanja pred amortizacijo (EBITDA)

25.000 r 10.0%
20.000 - 8.0%
15.000 I 6,0%
10.000 - 4.0%
5.000 - 2,0%
a 0,08
2002 2003 2004 2005 2008
= Foslovn izid = posl prad 14.528 16.301 17.050 18.152 18.288
amortzacio (v mo ST
== Deled v kosmatem donosu iz posl. 7.8% B.0% 7.5% 7.2% T.1%

Vir: Letno porocilo Gorenje, 2007, str. 3.
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Poslovni izid se v letu 2006 povecal za ve¢ kot 14 odstotkov.

Slika 17: Poslovni izid iz poslovanja (EBIT)
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Vir: Letno porocilo Gorenje, 2007, str. 3.

V Gorenju so v tezkih pogojih poslovanja leta 2006 nadaljevali z rastjo in z njo presegli
nacrtovani obseg poslovnih aktivnosti ter v vseh pomembnih elementih poslovanja dosegli
nacrtovani poslovne izide, premoZenjske in financne cilje poslovanja. Glede na solidne poslovne
rezultate podjetja v zadnjih letih (obseg Cistih prihodkov skupine Gorenje je v zadnjih petih letih
zrasel za 50 odstotkov), dobrega trznega polozaja, teZnje po najvecji inovativnosti v panogi in
dobrega menedzmenta, ima Gorenje dobre moznosti za dosego ambiciozno postavljenih ciljev
poslovnega nacrta do leta 2010 (nacrtovana raven prihodkov iz prodaje 1.250 mio EUR z
organsko rastjo, oziroma do 1.550 mio EUR s prevzemi). (Letno porocilo Gorenje, 2007, str. 24)

Tabela 1: Poslovanje skupine Gorenje v Stevilkah

V mio SIT 2006 2005 2004 2003 2002
Cisti prihodki iz
prodaje 266.248 | 243.152 | 216.247 197.707 181.518
Poslovni izid iz
poslovanja(EBIT) 7.386 6.460 6.953 7.029 6.343
Cisti poslovni izid 5.348 5.121 5.079 4.899 4.640
Cista dobi¢konosnost
prihodkov(ROS) 2,0% 2,1% 2,2% 2,4% 2,9%
Cista donosnost
sredstev (ROA) 2,6% 2,7% 3,0% 3,3% 3,7%
Cista dobi¢konosnost
kapitala (ROE) 8,9% 8,7% 8,6% 8,9% 9,5%

Vir: Letno porocilo Gorenje, 2007, str. 14.

4.2. Umestitev Gorenja v model: dizajn kot ustvarjalec vrednosti

Iz zgornjega pregleda aktivnosti Gorenja v luci oblikovalsko usmerjenega podjetja in primerjave

s predhodno razvitim modelom lahko podam naslednje zakljucke:
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1. Razvojne aktivnosti za doseganje stvarne diferenciacije

V Gorenju so izredno uspesni pri uvajanju estetsko dovrsenih izdelkov (izdelki linije Pininfarina,
Ora-Ita in ostali izjemni izdelki kot npr. Smart-Table). Toda po pregledu literature in najboljSih
poslovnih praks ugotavljam, da danes najbolj razvita oblikovalska podjetja vodijo drugacen
razvoj. Veliko ve¢ pozornosti namenijo prvi fazi »raziskave«, kjer se z uporabo kvalitativnih
metod osredotocijo na ugotavljanje resni¢nih potreb uporabnikov. V skladu z novo poslovno
logiko ta podjetja uporabnike vkljucujejo Ze v zaCetne faze razvoja izdelkov in tako prevzamejo
oblikovalci kljuéno vlogo v procesu, saj skrbijo za uspes$no interakcijo med uporabnikom in
podjetjem. Kot dober zgled lahko sluzi praksa razvoja izdelkov, ki so jo s pomocjo podjetja
IDEO razvili v konkuren¢nem podjetju Arcelik (Priloga 3).

Vecji poudarek na kon¢nem potrosniku, funkcionalnosti in uporabnosti proizvodov, predvsem pa
izdelkih, ki bodo omogocali izku$nje in doZzivetja, mora postati fokus razvojnih aktivnosti v
Gorenju. Marketing in dizajn morata dobiti ve¢jo vlogo v razvojnih timih. Kljub temu da ima
produktno vodenje glavno vlogo pri posredovanju zahtev trga razvoju in tehnologiji, bi se moral
marketing poleg komunikacijske podpore aktivneje vkljucevati v produktni del. Marketing in
oblikovalci bi lahko na osnovi kulturnih, druzbenih, ekonomskih in drugih raziskav trga
prispevali k razvoju s kvalitativnimi, ne le s kvantitativnimi podatki.

2. Trzenjske aktivnosti za doseganje simbolne diferenciacije

Na podro¢ju marketinga je potrebno izpostaviti Gorenjeve inovativne trzenjske pristope (dogodki,
predstavitvene prireditve, CEM (customer experience management) in program Gorenje Extra,
linjja aparatov »Cameleon«, ki omogoca uporabnikom da se izrazijo). Izpostavljena prednost pa
hkrati predstavlja najvecjo nevarnost, saj podjetja, ki zasledujejo strategijo diferenciacije, ze per
se tezijo k ¢im vecji ustvarjalnosti. Nevarnost se pojavi, ¢e ustvarjalnost postane sama sebi cilj,
brez jasnega in strateSkega definiranja izraznih kod oz. korporativne podobe podjetja. V tem
smislu morajo v Gorenju ve¢ pozornost nameniti strateski izgradnji identitete podjetja, ki temelji
na oblikovanju. Kot dober zgled lahko sluzi praksa oblikovanja korporativne identitete, ki so jo
razvili v podjetju Bang&Olufsen (Priloga 5).

Z vidika upravljanja blagovnih znamk Gorenja bi opozoril na izjemo uspeS$no co-branding
strategijo. Tako imenovane »high end« oblikovalske blagovne znamke (Gorenje Pininfarina,
Gorenje Ora Ito) dobro vplivajo na oblikovalsko podobo podjetja. Vprasanje je, ali Gorenje
vzpostavlja mehanizme za prenos atributov omenjenih blagovnih znamk na ostale blagovne
znamke (Sidex, Kortig, Mora).

3. Poslovna uspesnost
Gorenje dosega solidne poslovne rezultate. V kolikSni meri so dobri poslovni rezultati odraz
vlaganj v dizajn, ne vemo. V tem kontekstu bi bilo morda za Gorenje smotrno, da vzpostavi

finan¢no metriko za ugotavljanje donosnosti v dizajn. Dobljeni rezultati bi lahko menedzmentu
predstavljali osnovo za boljSe odlocanje v zvezi z izbrano strategijo.
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Slika 18: Umestitev Gorenja v modelu »Dizajn kot ustvarjalec vrednosti«
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Vir: Lasten vir.

Na podlagi rezultatov lahko obravnavam Gorenje kot podjetje, ki je delno usmerjeno v dizajn.
Gorenju je uspelo predstaviti novo vrednost za kupca predvsem z drugacnim in inovativnim
pristopom k trzenju elitnih proizvodov. V Gorenju bodo morali poleg tega v prihodnosti
sistemati¢no razvijati elemente poslovnega modela (predvsem na podro¢ju razvojnih in
proizvodnih priloznosti), ki bo zagotavljal druga¢ne vrednosti za kupca. Nova poslovna logika
narekuje, da to najlazje dosezemo, ¢e uporabnika vklju¢imo v proces ustvarjanja vrednosti. Z
namenom povzetka kljuénih podrocij, kjer bo moralo Gorenje v prihodnosti bolj aktivno delati v
nadaljevanju, podajam SWOT-analizo Gorenja kot oblikovalsko usmerjenega podjetja.

Slika 19: Prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti Gorenja — v oblikovanje usmerjenega
podjetja
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Da bi v Gorenju uporabili prednosti, izkoristili priloZznosti in minimalizirali nevarnosti, morajo
izkoristiti dizajn na celosten nacin, kar pomeni, da mora dizajn predstavljati celotno vodilo in
vizijo in ne le ex-post implementacije strategije.

4.3. Umestitev Gorenja v model: dizajn kot korporativna strategija podjetja

V primeru, da bodo v Gorenju z orodjem dizajna uspeli ustvariti novo, druga¢no vrednost in
hkrati dosegati zelene poslovne rezultate, je to povod, da sprejmejo dizajn kot korporativno
strategijo in ga poskusSajo integrirati v organizacijo na celosten nacin. Ker v Gorenju ze spretno
izkori$€ajo dizajn kot orodje za ustvarjanje simbolne diferenciacije, jim je neposredno uspelo
uporabiti dizajn kot gradnika podobe organizacije. Toda ¢e Zelijo v Gorenju dvigniti pomen
dizajna, ga morajo nujno sprejeti kot kljuéno kompetenco, kar pomeni, da bo dizajn kljuc do:

— razumevanja skritih potreb kupcev,

— ustvarjanja funkcionalnih in simbolnih vrednosti za kupca,

— komuniciranja teh vrednosti kupcu v skladu s korporativno identiteto.

Ker sem Gorenje identificiral kot podjetje, ki je delno usmerjeno v dizajn, predlagam, da v
prihodnje ve¢ pozornosti namenijo korporativni identiteti podjetja. V nasprotju s podobo podjetja,
na katero v Gorenju nima direktnega vpliva, lahko nacrtno gradijo korporativno identiteto, skozi
katero lahko jasno sporo¢ajo svoje vrednote, cilje in poslanstvo. Glede na potrebne spremembe
predlagam Gorenju, da izpelje program korporativne identitete. Z novo osredotoeno
(oblikovalsko) identiteto bodo zaposleni in ostali delezniki podjetja lazje razumeli in podprli
spremembe, ki so potrebne za nadaljnji razvoj Gorenja kot oblikovalskega podjetja.

Slika 20: Umestitev Gorenja v modelu: Dizajn kot korporativna strategija podjetja
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Ce bodo v Gorenju sprejeli dizajn kot del strategije, mora vrhnji menedZment dolo¢iti
oblikovalske cilje ter upostevati dizajn pri formulaciji strategije. Ena klju¢nih nalog vrhnjega
menedzmenta naj postane razvoj in Sirjenje oblikovalske politike znotraj podjetja. Pregled in
razSirjanje oblikovalske politike mora biti kontinuiran proces, v katerem sodelujejo ali so pri
njem prisotni uprava organizacije, vrhnji in srednji menedzment.

SKLEP

Temeljna premisa knjige Strategija modrega oceana avtorjev Kim in Mauborgne je, da morajo
danasnja podjetja namesto osredotocanja na konkurenco ve¢ pozornosti nameniti ustvarjanju
nove vrednosti za kupca. Ugotavljam, da so tradicionalni modeli ustvarjanja vrednosti, ki
temeljijo na idejah industrijske ekonomije, preziveti. Potrebni so novi modeli, ki uporabnikom v
procesu ustvarjanja vrednosti omogocajo sodelovanje in posledi¢no obcutek samoizpolnitve ter
dozivetij. Znotraj nove poslovne logike, ki temelji na razumevanju uporabnika in njegovih
resni¢nih potreb, v ospredje prihajata dizajn in oblikovalski na¢in razmisljanja.

Danes obstajajo Stevilna podjetja, ki so sprejela dizajn kot orodje za ustvarjanje nove vrednosti za
kupca. S tem ko podjetja poskusajo ustvariti simbolne in funkcionalne vrednosti za kupca,
neposredno sledijo strategiji diferenciacije. Podjetja lahko uporabijo dizajn kot orodje za
izboljSanje strategije diferenciacije na treh podro¢jih: funkcionalnosti, izrazanju in
izkusnjah/doZivetju, a le v primeru, da dizajn pravilno upravljajo oz. vodijo (dizajn menedZment).

Z lastnim modelom dizajn menedZmenta sem Zelel predstaviti dizajn kot eno najbolj inovativnih
orodij za ustvarjanje nove vrednosti za kupca in konkuren¢ne prednosti podjetij. Ce zelimo dizajn
popolnoma izkoristiti, ga je nujno vkljuciti na naslednjih podrocjih:

1. Raziskave in razvoj. Dizajn in »oblikovalski nacin razmisljanja« lahko igrata pomembno vlogo
v inovacijskem procesu v smislu, da oblikovalske aktivnosti pripomorejo inovacijam z
vpogledom v Se nevidene in identificirane potrebe uporabnikov. V ospredje prihajajo novi
pristopi oblikovanja in razvoja izdelkov: sooblikovanje in postoblikovanje.

2. Trzenje. Dizajn je Se posebej koristno orodje v panogah, ki so intenzivne s simboli
(avtomobilska, racunalniska, mobilnih telefonov in industrija brezalkoholnih pijac). Podjetja v
teh panogah se razlikujejo od konkurentov na Custvenih osnovah, kar pomeni da se osredotocajo
na simbolno intenzivne atribute. Zatorej morajo podjetja posebno pozornost posvetiti tistim
atributom blagovne znamke, kjer ima dizajn neposredno pomembno vlogo: klju¢ne kompetence,
stilska in vizualna identiteta.

3. Financno upravijanje. Ocenjevanje rezultatov oblikovanja pripomore k lazjemu nacrtovanju
finan¢nih vlozkov in Se boljSemu izkoristku potenciala dizajna. Zato je potrebno za ucinkovito
vlaganje v dizajn razviti posebno finan¢no metriko, ki lahko odgovori na vprasanje, ali povecane
investicije v dizajn pomenijo za podjetje tudi ve¢ji dobicek.

Ko se konkurenca poveca, postane oblikovanje eno najucinkovitejSih orodij za razlikovanje in
pozicioniranje izdelkov in storitev nekega podjetja. (Kotler, 1996, str. 301). V primeru, da zeli
podjetje resni¢no izkoristiti vrednosti in potencial dizajna, je nujno, da ga vkljuci v korporativno
strategijo. Dizajn mora postati klju¢na kompetenca in temeljni gradnik podobe organizacije. Tak
status lahko doseze le v primeru, da ga vsi delezniki podjetja (zaposleni, dobavitelji, poslovnimi
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partnerji, trgovci, kupci in uporabniki) priznajo kot klju¢no nacelo diferenciacije in element
dedis¢ine podjetja. Podjetje lahko to doseze s programom korporativne identitete, ki zagotavlja
sistemati¢no integracijo dizajna v celotno organizacijsko strukturo podjetja (operativna,
organizacijska in strateska raven).

Namen diplomskega dela je bil razviti model dizajn menedzmenta na osnovi katerega bi lahko
umestil poloZaj podjetja Gorenje kot oblikovalsko usmerjenega podjetja. Po pregledu Studije
primerov dveh razli¢no razvitih podjetij (v smislu uporabe dizajna), prebrane literature na temo
dizajn menedZmenta in razvitega modela, lahko zaklju¢im, da je Gorenje delno usmerjeno v
dizajn. V Gorenju namrec¢ dizajn v prvi vrsti koristijo kot trzenjsko orodje za povecanje vrednosti
blagovne znamke in ga ne uporabljajo na celosten nacin. Z izjemno inovativnim pristopom k
trzenju so sicer uspeli razviti oblikovalsko podobo organizacije, ki jo kupci cenijo in se odraza v
uspesnih poslovnih rezultatih podjetja. Toda ¢e Zelijo v Gorenju uresniciti vizijo postati najbolj
izviren, v oblikovanje usmerjen proizvajalec izdelkov za dom na svetu, bodo morali v prihodnosti
sistemati¢no razvijati nove elemente poslovnega modela, ki bodo zagotavljal ustvarjanje
drugaéne vrednosti za kupca in priznati dizajn kot klju¢no kompetenco. Zatorej morajo najprej
spremeniti funkcijo razvoja izdelkov znotraj katere morata vecjo vlogo dobiti marketing in dizajn.
Oblikovalci s svojim nac¢inom razmisljanja pripomorejo k razumevanju skritih potreb kupcev in
posledi¢no lahko razvijejo in oblikujejo izdelke oz. storitve, ki kupcu zagotavljajo nove
funkcionalne in simbolne vrednosti.

Ugotavljam, da bi bilo v Gorenju smotrno izpeljati program korporativne identitete, ki bi vsem
deleznikom podjetja pojasnil strateSko pomembnost dizajna za podjetje. Na ta nacin bi v podjetju
ustvarili »dizajn kulturo« in lazje izpeljali spremembe, ki so potrebne, da se Gorenje razvije kot
oblikovalsko usmerjeno podjetje. Le kot tako lahko Gorenje v dobi »emocionalne ekonomije«
doseze pri kupcih avtonomno simbolno vrednost in si zagotovi trajno konkuren¢no prednost.
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Priloga 1: Kljucne razlike med funkcionalnimi in simbolnimi vrednostmi

Slika 1: Kljucne razlike med funkcionalnimi in simbolnimi vrednostmi
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Vir: Ravasi, 2004, str. 25.




Priloga 2: Proces oblikovalskih inovacij

Z namenom boljSega razumevanja kako s dizajn inovacijami doseZemo zadovoljitve potreb
kupcev v naslednjem poglavju predstavim proces dizajn inovacij v podjetju IDEO.

Proces dizajn inovacij pri IDEO vsebuje sedem vecjih korakov (Kelley, 2001, str. 130)

l.

Razumi in pripravi: vsebuje analiziranje »trga, stranke, tehnologije in zaznanih ovir«
(Kelley, 2001) V tej fazi se identificira projektni tim, projektne cilje in oblikovalski
kriterije.

Raziskuj in opazuj: opazovanje (kaj imajo ljudje pri izdelkih radi in kaj ne) probleme s
katerimi se soocajo in njihove neizrazene potrebe, ki niso naslovljene pri obstojecih
izdelkih.

Analiziraj in sintetiziraj: vsebuje analiziranje opazovanj in raziskave porabnikov, zbiranje
uporabniskih scenarijev in ocenjevanje potreb in priloZnosti.

Zamisli si in naredi selekcijo: vsebuje najbolj ustvarjalno fazo IDEOvega dizajn
inovacijskega procesa, skozi katero se izvajajo »mozganske nevihte« na temo predmeta
analiz in opazovanj. Ideje, ki so bile zbrane v tem procesu so tu predstavljene v preprostih
oblikah (karikature...). V tej fazi so obi¢ajno narejeni grobi prototipi.

Filtriraj in izberi: pokriva klasificiranje velikega Stevila idej, ki so bile zbrane med
mozgansko nevihto v kategorije in skupno izbiranje obetajocih se konceptov med njimi.

Razvij in precisti: vsebuje izboljSave v izbranih konceptih, sledi izdelava grobih
prototipov in ocenjevanje le teh z namenom pridobivanja odziva. Ocenjevanje je
opravljeno s stani projektnega tima, stranke, strokovnjakov iz tega podroc¢ja in ljudi, ki
tvorijo ciljni trg.

Realiziraj in usmeri: vsebuje koncno fazo procesa skozi katere uporabimo ocene, ki so jih
pridobljene v prejSnji fazi, prototipi so izboljsani in dobijo kon¢no obliko. V tej fazi
koncepti dobijo estetske kvalitete in interaktivne funkcije. Ta faza vsebuje izdelovanje
napotkov za komercializacijo konceptov.

'IDEO je podjetje, ki se ponasa z naslovom najbolj inovativnega oblikovalskega podjetja na svetu.



Priloga 3: Proces razvoja novih izdelkov v Arceliku

Od ustanovitve oddelka za oblikovanje v Arceliku dalje so zaceli mo¢no vlagati v dizajn in R&D.
To je vodilo do razvoja solidnega strokovnega znanja in edinstvenih metod industrijskega dizajna.
Ko je bilo to znanje zdruZeno s metodo, ki so se jo naucili pri IDEO, je Arcelik ustvaril edinstven
proces oblikovanja, ki je vkljuceval skupek konvencionalnih in novih oblikovalskih metod.

Slika 2: Sedem stopenjski proces oblikovanja v Arceliku
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A
A 4
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Ustvarjalni razvoj koncepta

Narocilo opreme

Razvoj izdelka

Poskusna izdelava

Serijska proizvodnja D

Vir: Mutlu, 2003, str. 134.

Vsak korak tega sedem stopenjskega dizajn procesa je sestavljen iz individualnih skupkov nalog
(Mutlu, 2003):

Razumevanje in Priprava:

- Priprava projektnega tima - dolocitev tima za projekt, ki je sestavljen iz Clanov iz
razli¢nih disciplin (dizajn, inzenirstvo, prototipi, trzenje in R&D), skupaj s projektnim
vodjo in tehni¢nim koordinatorjem.

- Priprava opreme projekta, vsebuje oskrbo in pripravo nujne opreme kot so kamere za
opazovanje uporabnikov na terenu.

- Definiranje ciljev in tempiranje projekta, toleranco podaljSevanja, dolocitev cilja projekta
v smislu ciljnega trga in profila uporabnikov, stopnja novosti, ki je potrebna...

- Definiranje vlozkov projekta - priprava SWOT analiza, ki upoSteva zaCetne skrbi v
projektu.



Raziskava in Opazovanje:

- Definiranje bodocih lastnikov izdelka, identificira se vse potencialne lastniki izdelkov,
vklju€ujo€ uporabnike, trgovci, serviserji, dobavitelji...

- Opazovanje uporabnikov, vsebuje video posnetke, digitalne posnetke in intervjuje s
uporabniki, serviserji in trgovci.

Analiza in Sinteza:

- Analiza opazovanja uporabnikov vsebuje deljenje posnetkov opazovanja s ostalimi ¢lani
ekipe, doloditev bistvenih vprasanj v sodelovanju z vsemi ¢lani tima.

- Razumevanje potreb in priloznosti, zapiski iz opazovanja uporabnikov so pretvorjeni v
tabele in teme iz teh tabel so razvrs¢ene v skupine.

- Definiranje tem MoZzganske nevihte vsebuje Se enkratno razvrscanje skupnih tem v glavne
naslove »kot so »enostavnost uporabe«, »varnost«. ..

Vizualizacija:

- Dokon¢no izoblikovanje tem mozganske nevihte in deljenje le teh v pod-teme, teme
mozganske nevihte dolocene Ze v predhodnem koraku so izoblikovane in razdeljene v
dele in dolocene pod-timom. Za vsak pod-tim je dolocen facilitator (ni primernega izraza
v slovensc¢ini) z namenom, da pomaga in vodi pod-time med sejami mozganskih neviht.

- Mozganska nevihta: ki vsebuje mozganske nevihte v vsaki skupini v predhodno
doloCenim trajanjem in kroZzenjem tem znotraj skupin. Izid teh sej so zapiski ustvarjenih
ide;j.

- Skiciranje in RazvrSc¢anje, idej ustvarjenih v procesu mozganske nevihte so spremenjene v
enostavne in hitre skice; te skice so razvrS¢ene v skupine in oblikuje se knjiga mozganske
nevihte.

Filtracija:

- Ocenjevanje in izglasovanje novih idej« vsebuje sodelovanje obeh projektnega tima in
tistih, ki sprejemajo odlocitve ter ocenjevanje in glasovanje novih ide;j.

- Razvrs$¢anje novih idej, ideje so filtrirane glede na glasovalna razmerja, in potem so
izbrane ideje ponovno razvrs¢ene glede na uporabnosti in konceptualne podobnosti.

Razvoj koncepta in preciscenje:

- Delo na izbranih konceptih; izbrani koncepti so ociS€eni in ocenjeni gleda na trzne in
inZenirske vidike.

- Ustvarjanje uporabniskih scenarijev in priprava na predstavitev vsebuje postavitve
vizualnih in orisnih scenarijev uporabnikov za vsak koncept, trzenjske in inzenirske
analize (SWOT) in casovno napovedovanje, ustvarjanje opisnih skic in konceptov
(3D/barvne sheme) in priprava za predstavitev koncepta.

- Ocenjevanje konceptov in glasovanje«, projektni tim in odlocevalci Se enkrat zbirajo
kon¢ni koncept, sprejemajo odlocCitve glede nujnih popravkov, diskutirajo o uporabnostih
izdelka s trzniki in inzenirji in dolo¢ajo katere uporabnosti naj bodo patentirane.



Koncni razvoj koncepta

- Dolocanje ¢asa izdelave vsebuje odlocitve glede ¢asa izdelave,

- Analiza dizajn trendov sedanji in prihodnji dizajn trendi so raziskani z namenom
prilagoditve izdelka glede na trende.

- Dizajn of User Interface vsebuje dokon¢anje dizajna izdelka v ergonomskem in estetskem
pomenu s uporabo 2D in 3D CAD orodjj.

- Izdelava prototipa.

- Testiranje izdelka s fokusnimi skupinami, vsebuje testiranje dizajna izdelka s tem ko
uporabnikom iz ciljne skupine uporabnikov predstavijo prototipe in 3D ilustracije in
snemajo feedback.

- Trzenjski triki in scenariji, trzenjske analize kon¢nega dizajna so dokoncane, trzenjski
triki, oglaSevalske strategije in trzenjski scenariji so doloeni z namenom ustvarjanja
trzenjskih priporocil specifi¢nih za oblikovan izdelek.

- Koncna predstavitev, sprejemanje odloitev glede razvoja in izdelave vsebuje
predstavitev kon¢nega dizajna vsem pomembnim skupinam podjetja (top menedzment,
shareholderji, distributerji...) in skupno sprejemanje odlocitev glede nadaljevanja projekta
v fazo razvoja in izdelave.



Priloga 4: Razvoj novih izdelkov v Bang&Olufsnu

Odgovornost za zacetne faze razvoja izdelka, ko je rojen koncept je na tako imenovanih
Idealandu in Ideal.abu. Ta dva oddelka zaposlujeta 30 visoko kvalificiranih strokovnjakov z
razli¢nimi profesionalnimi ozadji, ki neprestano razvijajo nove koncepte.

Idealand je samostojen inovacijski mehanizem podjetja, oddelek s glavno dolznostjo olajsati
delo zunanjim oblikovalcem in integracijo le teh s R&D in menedzmentom. V Idealandu so
koncepti ocenjeni v treh stopnjah:

1.) tehni¢ne/dizajn teme
2.) skladanje koncepta s vrednotami Bang&Olufsena
3.) odlocitev managementa (stop/go)

IdeaLab je bil ustanovljen leta 2004, da raziSce kako razsiriti Bang&Olufsnov proces razvoja
novih izdelkov s posebnim poudarkom na racunalniskih tehnologijah. Osnovna ideja Idealaba je
iskanje priloznosti »Modrega oceana«, s tem ko uporabljajo koncepte v nedotaknjenih trgih; v
mreznih ekonomijah; v konvergenci medijev (npr. s tem ko naredijo vse bolj osebno, prikladno in
enostavno za uporabo dovolijo kupcu da potuje v svetu medijev brez zmede in stresa).

Slika 3: Razvoj novega izdelka v Bang&Oulfsnu

KUPCI in TRGOVCI ZUNANIJI OBLIKOVALCI

. /

IDEA LAND
Dizajn in koncepti

IDEA LAB
Prebojne inovacije

Izrocitev
koncepta

RAZVOJ NOVEGA IZDELKA

Vir: Sorensen, 2005, str. 12.

Razvoj izdelka se vrsi v tesnem sodelovanju s zunanjimi oblikovalci, zaposlenimi iz drugih delov
organizacije in zunanjimi partnerji. Ko so koncepti dozoreli in obdelani so premeSceni v razvojni
oddelek, ki je odgovoren za izgradnji in realizacijo edinstvenih konceptov, ki morajo nujno imeti
»substanco« - izdelek mora imeti unikatno Bang&Olufsen osebnost.



Priloga S: Model oblikovanja korporativne identitete v Bang&Olufsnu

Model oblikovanja identitete, ki so ga razvili v Bang&Olufsen prikaZe nain kako menedzerji
poskusajo premisljeno vplivati na izgradnjo identitete organizacije, kot proces periodi¢ne izbire
zahtevkov identitete, ki so pod vplivom skupne dedis¢ine podjetja in zunanjih percepcij. Pri
Bang&Olufsnu je bil proces selekcije osnovan na preucevanju kulturne dediscine, ki je vgrajena
v posebnih praksah organizacije in zrcaljenju percepcij zunanjih deleznikov. Ta konvergenten
proces je kon¢no vodil do izbire kljuénih vrednot, ki so bile promovirane interno preko Stevilnih
iniciativ namenjenih povecanju skupnega zavedanja osnovnih elementov identitete organizacije
in njihovih prakti¢nih implikacij, ki kasneje postanejo bistvo podobe, ki je projecirana eksterno.

Slika 4: Upravljanje spremembe identitete v Bang&Olufsen

Preucevanje kulturne dedis¢ine Zrcaljenje zunanjih percepcij
Izbira
Kultura Identiteta Podoba
Dvigovanje zavesti klju¢nih vrednot Projeciranje klju¢nih vrednot

Vir: Ravasi, 2003, str. 34.

V sedemdesetih je podjetje izgubilo stik s vrednotami in potrebami kupcev. Razvoj izdelkov je
poudarjal le en vidik, integracijo avdio in video virov, kar so bili vse manj in manj vredno v o¢eh
kupcev. S tem ko se je pogajalska moc¢ trgovcev povecala so slednji zaceli mo¢no vplivati na
komunikacijsko politiko podjetja. Izbire glede pozicioniranja izdelka, oglasevalskih kampanje ali
prodajne politike so bile osnovane z majhnim zavedanjem osrednje strategije podjetja.
Komunikacija osredotoCena na luksuzne simbole, ki naj bi opravicevala visoko ceno izdelka je
pripomogla k temu, da je bil sCasoma Bang&Olufsen viden kot luksuzna blagovna znamka.
Neskladnost med lokalno komunikacijo in oblikovanjem izdelkov so zmanjSale pomembnost bolj
prakti¢nih kvalitet izdelkov. Nenaden padec v prodaji, s resnimi posledicami na poslovanje
podjetja, je nakazalo na potrebo po spremembi komunikacijske politike z namenom ponovne
povezave s trgom. Sledila je temeljna revizija kljucnih vrednot podjetja z namenom ponovne
organizacije pristopov in praks v sedezu podjetja, podruznicah in trgovcih. Implementacija
programa izgradnje korporativne identitete imenovanega »The New Vision« je bila naloZena
dvema skupinama. Cilj njihovega dela je bilo raziskati ali se percepcije dejanskih in potencialnih
kupcev ujemajo s tem kako samo sebe vidi organizacija.



Zrcaljenje zunanjih percepcij

Prva skupina je opravila raziskavo s stirimi skupinami dejanskih in potencialnih kupcev (ljudje,
ki poznajo a nimajo v lasti izdelkov Bang&Olufsen): dve skupini v Franciji in dve v Nemciji.
Raziskava je pokazala skladno percepcijo podobe Bang&Olufsna: podjetje, ki ustvarja harmonijo
med estetiko in tehnologijo. Ljudje v Stirih skupinah so uvrstili na prvo mesto »tehnoloSka
odli¢nost«, na drugem mestu se je zvrstila »Custvena stran izdelka, ki je refleksija dizajna, izbire
materialov itd. Vse ostale razloCevalne lastnosti so bile ocenjene nizje.

Preucevanje kulturne dediscine

Drugi skupini, ki je bila sestavljena iz direktorja marketinga, strokovnjaka za komunikacije,
nekdanjega duhovnika in poznanega danskega umetnika, je bilo dolocena naloga ugotoviti kaj
dela njihovo podjetje edinstveno: razlo¢evalne lastnosti organizacije in izdelkov. Naloga skupine
je bila izdelati izjavo, ki bi bolj jasno izrazala kaj je edinstvenega v podjetju in njegovih ljudeh.
Klju¢no metodolosko nacelo raziskave je bilo, da temeljne vrednote ne morejo biti »izdelane,
terjane ali prepisane«, ampak morajo biti »najdene, odrite ali obnovljene«. Skupina je opazovala
kako je podjetje zgubilo stik s svojo dedis€ino, ko je Bang&Olufsen zaznamoval pojem
ekskluzivnosti. Skupina je identificirala temeljen izziv v tem da ozivi dedis¢ino Bang&Olufsna.

Selekcija zahtevkov identitete

Refleksija edinstvenosti B&O se je postopoma razvila v poskus kodificiranja temeljnih vrednot,
ki razlikujejo podjetje in njegove izdelke od konkurence. Po mnogih srecanjih je skupina izdelala
naslednjo izjavo: »NajboljSe obeh svetov: B&O, edinstvena kombinacija tehnoloske dovrSenosti
in Custvene privlacnosti« Primerjava rezultatov dela prve skupine je potrdila zaupanje v izbrane
znacilnosti — tehnoloska odli¢nost in Custvena privla¢nost — ki so bile hkrati cenjene s strani
kupcev.

Dvigovanje zavednosti
The New Vision« ni bila predstavljena kot radikalno odstopanje od preteklosti:

Zelimo prilagoditi naso identiteto za prihajajoce obdobje. Ne zato, ker Zelimo biti drugacni ali
ker zelimo spremeniti identiteto B&O. Nasprotno Zelimo identiteto ohraniti in jo ojacati. A v letih
smo postali rahlo neprevidni — zatorej ko se okolje spremeni se moramo spremeniti tudi mi. Ce
zelimo ohraniti naSo identiteto jo moramo prenoviti. To moramo narediti z veliko mero
obcutljivosti. A le s premikanjem lahko ohranimo vtis, ki ga imajo ljudje o B&O: »Najboljse obeh
svetov. B&O, edinstvena kombinacija tehnoloske dovrsenosti in custvene priviacnosti«.

Z namenom ojacanja zavedanja ljudi o klju¢nih vrednotah podjetja so na temo identitete objavili
Clanke v hi$nih revijah in top management je s svojimi sporocili zacel usmerjat pozornost ljudi k
identiteti. Vsak zaposleni na sedeZu podjetja in mnogi iz mednarodne mreze so sodelovali na tako
imenovanih »Corporate Identity Seminars«, ki so bili namenjeni razjasnjenju pomena koncepta in
njegovega pomena za uspeh B&O. Seminarji so bili povezani s razstavo »The Curious Eye, ki je
pokazala razvoj identitete B&O skozi razlicna casovna obdobja, kar se je odrazalo v
komunikaciji, oglaSevanju, itd. S podporo korporativnih komunikacij, je razstava izsledila
zgodovino B&O identitete zadnjih sedemdesetih let. Razstava je dopolnila seminarje s tem ko je
pokazala kako je bila identiteta podjetja zgrajena in izrazena s slogani in zunanjim
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komuniciranjem podjetja. The New Vision je bila predstavljena kot trajno bistvo identitete B&O.
Medtem ko so bili seminarji namenjeni temu, da so dvignili zavedanja obstoja skupne identitete
je razstava umestila le to v zgodovinski kontekst. Novi moto je osvetlil zgodovinske temelje
konkurenéne prednosti podjetja, razjasnil klju¢ne vrednote, ki so pomembne za kupce in jih na
koncu uporabil kot referenco za strateSko spremembo. Na ta nacin je bila B&O identiteta
predstavljena kot nova »vizija«: ne le rezultat preteklosti pa¢ pa tudi vodilno nacelo za prihodnji
dizajn, oglaSevanje in komunikacijo izdelkov.

Projeciranje kljucnih vrednot

Medtem ko je raziskava percepcij dejanskih in potencialnih kupcev pokazala skladnost med
pricakovanji in osrednjimi znacilnostmi organizacije, so »blind tests« v trgovinah nakazali, da v
povprec¢ju 30 do 40% trgovcev v Evropi Se vedno poudarja le estetski vidik izdelkov, ki Se ojaca
idejo, ki je razSirjena med kupci in sicer »od znotraj so vsi izdelki enaki« in »resni¢no dejansko
placate le lepo Skatlo«. Komunikacijski napori Bang&Olufsna so bili najprej naslovljeni na
mednarodno mreZo trgovcev, ki so mocno vplivali na to kaksSen je bil izdelek v oceh kupcev. Leta
1994 je vec kot 600 trgovcev obiskalo sedez podjetja in se udelezilo treninga, ki je demonstriral
nove izdelke in razlozil selekcijo in zavrnitev funkcij v razvojnem procesu konceptov izdelka
B&O v smislu klju¢nih vrednot in kompetenc. Vrh tega je podjetje vrsilo tudi treninge namenjene
regionalnim trenerjem — katerih naloga je bila zagotoviti, da trgovci razumejo kako prodajati
izdelke B&O. Lojalna podpora lahko izhaja le iz resni¢nega zaupanja v vrednote korporacije.
Naslednji korak so bile Stevilne iniciative namenjene mnenjskim vodjem v industriji. Npr. na
mednarodnem sejmu v Berlinu so na Vision Forumu prvi¢ predstavili nove koncepte, ki so bili Se
vedno v razvojni faz in nove tehnoloske resitve. Izkljuéni namen teh dejanj je bil, da javno
poudarijo pomen tehnoloskih kompetenc podjetja. Specializirani novinarji so bili povabljeni na
sedez podjetja, kjer jih je specificen program seznanil s tem na kakSen nacin B&O upravlja teme
kot so tehnologija, razvoj izdelkov, kultura in Zivljenjski slogi.



