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Design management v slovenščino 
prevajamo kot upravljanje z oblikovanjem. 
Vendar ta izraz ni popolnoma ustrezen. 
Pomen angleške besede design vključuje 
proces načrtovanja, medtem ko ima 
slovenska beseda oblikovanje predvsem 
prizvok dajanja (končne) oblike. Zato 
v besedilih uporabljamo oblikovanje, 
upravljanje oblikovanja ali pa angleška 
izraza design in design management, 
kjerkoli je to smiselno.

Design ali oblikovanje?
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Sredi devetdesetih let 20. stoletja sem zaključil študij designa in 
imel izjemno priložnost spremljati spremembe prehoda iz enega 
v drug politično-ekonomski sistem. Podjetja v tranziciji so se zna-
šla v položaju izgube velikega dela trga in se hkrati soočila z med-
narodno konkurenco. Spodbujeni z dostopnostjo kakovostnih 
produktov in znamk, demokracijo kot tudi spremembami regula-
torne politike smo živeli prepričani v hitro rast življenjskega stan-
darda; ta pričakovanja pa so ob osamosvojitvi države in političnih 
spremembah dobila krila. Povprečno ulično mnenje je prihodnost 
optimistično primerjalo z najuspešnejšimi državami v EU.

S temi pričakovanji sem kot designer začel iskati 
prve priložnosti in se hitro srečal s tranzicijskim 
managementom. V času, ko je veliko podjetij – 
soočenih z izgubo tradicionalnega trga in vstopom 
novih konkurentov – hitro izgubljalo tržni delež, sem 
spoznal nekatera v zadnjih stadijih iskanja rešilnega 
scenarija. Konkurenca z boljšimi produkti in jasnimi 
sporočili svojih znamk je postavila alternativo lokalni 
ponudbi. Posebej v tradicionalnih panogah je tržni 
delež strmo padel. Sestanki z izčrpanimi direk-
torji in razvojnimi timi brez izkušenj, sredstev kot 
tudi scenarijev za spremembe so redko kdaj imeli 
nadaljevanje. Podjetja so »umirala« in se zapirala 
v nekaj mesecih.

Tranzicija
V iskanju rešitve je večina pristala na prodaji niž-
je cene dela večjim (praviloma tujim) podjetjem. 
Spomnim se nekaterih direktorjev, ki so moja 
vprašanja o razvoju novih, predvsem od konku-
rence drugačnih produktov zavračali kot naivna, 
priložnost so videli le v posodobitvah tehnologij 
in partnerjih z naročili. Nekateri so prepoznali 
vlogo designa v preoblikovanju posnemanih izdel-
kov mednarodnih konkurentov kot orodje, s ka-
terim se zabrišejo sledi. V pogovorih med kolegi 
smo skovali izraz copy management. Upal sem, 
da so to le začasne rešitve.

Podobno težko kot v podjetjih je bilo iskanje 
ustreznih ukrepov za spodbude gospodarstvu. 
Vlade z ministrstvi, zasedene s politično preobrazbo 
in ujete v pomanjkanju izkušenj kot tudi političnega 
soglasja za premišljeno strategijo, so krizno reševale 

predvsem delovna mesta ter spodbujala investicije 
v tehnologije. Čeprav so vladne delegacije prihajale 
v stik z uspešnimi design politikami, designa niso 
prepoznale ali ga znale umestiti kot strateški dejav-
nik. V evropskem predmestju na pragu pogorišča 
nekdanje države je prevladalo mnenje, da ni vse 
tako slabo, hkrati pa je to cena osamosvojitve in po-
litičnih sprememb. Neuspešni poskusi oblikovanja 
strategij so uveljavili skrajno prepričanje: da so stra-
tegije nepotrebne. 

Značilnost tranzicij ni v zgodbi nekega neuspe-
šnega podjetja, te so si povsod bolj ali manj podob-
ne. Razlika je v obsegu. Podjetja so opuščala vse, 
kar ni bilo pomembno za preživetje, in se razvojno 
popolnoma oslabila. Nekoč uveljavljene panoge 
industrij so čez noč propadle. V nasprotju z optimi-
stičnimi pričakovanji se je splošni življenjski standard 
močno znižal, vlaganj je bilo malo, z zmanjšanjem 
števila projektov pa je design izgubljal priložnosti 
in stik s trenutnim razvojem. Predvsem produktni 
design, razen redkih izjem, desetletje ni imel naročil. 
Vse je bilo treba začeti znova.

Z odprtim trgom so se slovenska podjetja sooči-
la z mednarodno konkurenco, ki je svoje poslovne 
modele razvijala na večjih trgih, v bolj tekmovalnem 
okolju. Njihove prednosti so bile že na prvi pogled 
številne, od finančne moči, ikoničnosti znamk, inova-
tivnega designa, jasnega pozicioniranja in diferenci-
acije produktov, informacij in storitev do pojavnosti 
embalaže in premišljenosti prodajnih mest. Ozadja 
upravljanja designa v teh podjetjih nisem poznal, 
lahko pa si ga je bilo predstavljati in ugotoviti, 
da je design pri njih imel povsem drugačno vlogo.
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Bil je upravljan na način, ki povezuje notranje 
procese z zunanjimi trendi, ki prinašajo inovativne 
rešitve, podprte z ustrezno komunikacijo in učin-
kovitim trženjem. Design je govorica, skozi katero 
strategija podjetja postane vidna in otipljiva. Obli-
kovalci jo lahko beremo in prevajamo v primere 
dobrih praks, s katerimi spodbujamo druge, da tem 
trendom sledijo.

Designa v večini slovenskih podjetij po tranziciji 
ni bilo, te oddelke so podjetja ukinjala že v krizi pred 
političnimi spremembami in razpadom države. Red-
ki notranji designerji, ki so ostali, so imeli izrazito iz-
vedbeno vlogo. Priložnosti je bilo torej veliko. Vpra-
šanje pa, kako spodbuditi interes in začeti prenovo?

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

Nova podjetja
Veliko zaposlenih z izkušnjami iz velikih podjetij, 
ki so se znašla v težavah, je ustanovilo lastna podje-
tja. Obnavljali so poslovne povezave in se poskušali 
vzpostaviti na trgu. 

Tehnologije propadlih tovarn so se razpršile 
in končale v novoustanovljenih garažnih podjetjih. 
Ta so bila kot laboratoriji za oblikovalske začetke. 
Negotovost in radovednost sta odpirali vrata, vse 
se je dalo narediti in vsi so poznali vse. Kar se ni do-
bilo v enem, je bilo dosegljivo le nekaj kilometov 
stran pri drugem mojstru. Redki oblikovalski projekti 
so bili tržno uspešni, a so prinašali nove izkušnje 
in poznanstva. Oblikovalski predlog, kako nekaj 
narediti bolje, si zlahka zamenjal za nekaj ur uslug 
na CNC stroju. To so bila moja prva naročila. Čeprav 
brez večjih izkušenj so lastniki teh malih podjetij 
razumeli, da je design potreben in ga, kjer ni pove-
čeval stroškov, začeli projektno vključevati. 

Nekatera od teh podjetij so se povezovala 
v tehnološke grozde in poskušala obdržati ali celo 
povečati tržni delež. Obrobnost slovenskega trga, 
nizka kupna moč in nestabilnost regije so povzro-
čile, da je tuja konkurenca le postopoma vstopala 
na ta trg, kar je lokalnim podjetjem dalo več časa. 
Izkoristila so ga za to, da so se regionalno spet uve-
ljavila in se okrepljena začela ozirati po novih podje-
tniških ciljih kot tudi izvozu.

Čeprav z omejenimi možnostmi investiranja 
je bilo v primerjavi z današnjo situacijo veliko časa 
za pogovore, s katerimi se je zaupanje v design 

povečevalo. S prvimi uresničenimi projekti se je dvi-
govala samozavest – pri naročnikih v izkušnjah 
vključevanja designa v projekte, na moji strani 
pa s spoznavanjem okoliščin delovanja podjetij 
in razumevanjem sprejemanja odločitev. Očitna 
je bila razlika lastnikov novih podjetij. Prav ta njihova 
dostopnost in interes po razmišljujočih debatah, 
kako naprej, sta velikokrat presegla delovnik; nada-
ljevanje debate v lokalu se je namreč zavleklo pozno 
v noč. Postopno sem dobival priložnosti za res-
nejše projekte.

Veliko direktorjev, ki so razvili uspešna podjetja 
in lastno znamko, v pogovorih omenja, da so le s te-
žavo ohranjali samozavest in prepričanje, tako 
zunaj podjetij kot med svojimi zaposlenimi. Gradi-
tev blagovne znamke in lastnega trga v primerjavi 
z izvajanjem naročil za druga podjetja je zahtevalo 
večje investicije, nova znanja, nov pristop vodenja 
zaposlenih, drugačno strategijo vstopa na trg kot 
tudi drugačne cenovne politike. Pri teh odločitvah 
so bila podjetja »osamljena«.

V sodelovanjih s temi podjetji je bil kriterij inova-
tivnosti, razlikovanja in dokazovanja vedno priča-
kovan – popolnoma obratno kot pri sledilcih, kjer 
je bilo treba vsak odmik od povprečja opravičevati. 
Sodelovanje je z vsakim projektom postajalo zahtev-
nejše. Z uspehi so se povečevale investicije, z njimi 
pa zahteve in pričakovanja. Projekte so naročniki 
podprli le, če so uspeli odgovoriti na vsa ali večino 
tveganj. Kriterij je bil dokazati se na trgu! Od obli-
kovalca so pričakovali sodelovanje v vseh fazah 
procesa, medtem ko so zahteve do design rešitev 
postajale vse kompleksnejše. Oblikovalci, ki so bili 
pripravljeni ponuditi le idejne projekte, jih niso 
zanimali. Potrebovali so razvojno podporo od prvih 
razmišljanj, načrtovanja, prototipiranja do predstavi-
tve novega izdelka na trgu.

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

Pridobivanje zaupanja
Kot podjetje, ki ponuja design storitve, smo hitro 
opazili, da se s prvim uspehom na trgu priprav-
ljenost podjetij za vključevanje designa strmo 
dvigne. Dvome nadomesti zaupanje, odpirajo 
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se nove priložnosti in potrebe, ki takšno projektno 
sodelovanje med podjetji in oblikovalci spreminja 
v dolgoročna partnerstva. Iz projektov oblikovanja 
posameznega izdelka smo prehajali na oblikovanje 
družin ali kolekcij produktov, vzpostavili enotni jezik 
in z osredotočenjem na specifične lastnosti produk-
tov povečevali diferenciacijo. Ta je zahtevala premi-
sleke o ustrezni pojavnosti podjetja, učinkovitosti 
vidne identitete – grafične podobe, tonu komunika-
cij, kakovosti storitev in na koncu izgradnji blagovne 
znamke (veliko podjetij, s katerimi smo sodelovali, 
je spremembe uvajalo po tej poti, čeprav bi bilo 
logično, da je vrstni red ravno obraten). Potreba 
po povečani vlogi designa je v takšnih podjetjih 
le naraščala.

Naročniki, s katerimi smo začeli sodelovati, 
so postajali uspešnejši in nas priporočali drugim. 
Studio je postajal multidisciplinarni servis, sposo-
ben cikličnih inovativnih prenov produktov, istoča-
snih prenov identitiet in kompleksnejših sistemskih 
rešitev. Z referencami prejšnjih projektov smo 
pridobivali nove. Postopno smo razumeli tudi ovire 
podjetij pri razumevanju in vključevanju designa, 
spreminjanju ali prilagajanju procesov, pospeševa-
nju razvojnih ciklov in še čem. Z vidika ponudnika 
design storitev smo pogrešali hitrejše spremembe 
v integraciji designa pri več podjetjih. 

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

Kljub potrebam novih podjetij veliko oblikoval-
cev te priložnosti ni izkoristilo. Pričakovali so, da jih 
bodo podjetja sama poiskala, se prilagodila njiho-
vim kriterijem sodelovanja in razumela, kaj je dober 
design. Zato so razvijali predvsem lastne rešitve, 
ki so bile neobremenjene s potrebami trga ali tehno-
loškimi in tržnimi možnostmi. Nastajali so idealizi-
rani projekti, deležni pozornosti strokovne in druge 
javnosti, večkrat nagrajeni, a hkrati malokrat vklju-
čeni v produkcijo ter ponujeni kupcem. Design 
je bil promoviran, nagrajevan in razstavljen, vendar 
ne vključen v podjetja.

Prevladalo je mnenje, da so podjetja za obliko-
vanje zaprta in da jih zanimajo zgolj kratkoročni 
finančni rezultati. Čeprav so ministrstva finančno 
podpirala projekte promocije designa, denimo 
najstarejši bienale industrijskega oblikovanja 
v Evropi BIO in projekt Meseca oblikovanja Zavoda 
Big, so programi promocije ozaveščali o dobrem 

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

S tovrstnim izzivom smo začeli pregledovati 
programe spodbud, kot so jih izvajale nekatere 
razvite konkurenčne države. Leta 2001 smo zasledili 
danski projekt, imenovan Icebreaker, ki je z vladno 
podporo pomagal vključiti profesionalne design 
prakse v več kot 400 malih in srednje velikih podje-
tij, ki designa niso vključevala zadnjih pet let. Razvili 
so metode meril in programe spodbud, ki so pri-
nesli rezultate. Kmalu za tem je izšel predlog ukre-
pov design politik za Estonijo. Treba je bilo poiskati 
možnosti za podobne projekte, ki bi bili namenjeni 
slovenskim podjetjem. 

Potrebovali smo projekt, ki bi podprl vodstva 
podjetij pri razumevanju in vključevanju designa 
na nivoju strategij, hkrati pa designerjem omogočil 
vpogled v sodobne prakse in večje razumevanje 
poslovnih ciljev podjetij kot tudi drugih organizacij. 

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

Vključevanje designa v podjetja
Raziskava je izpostavila povezanost designa 
z uspešnostjo podjetij. Med drugim je opozorila 
na potrebo po vključevanju designa v razvojne 
politike kot tudi izpostavila izkušnje drugih držav. 
Te so bile prepoznavne tudi po uspešnih projektih 
digitalizacije javnih storitev, reševanju problemov 
mobilnosti, zmanjševanju neenakosti in zaposlo-
vanju težje zaposljivih, revitalizaciji industrijskih 
območij, posodobitvi izobraževalnih programov, ra-
zvoju trajnostnih projektov ter izboljšanju turističnih 
produktov. Vsi aktualni izzivi prihodnosti so močno 
povezani z designom in neposredno s povečanjem 
kakovosti življenjskega standarda, kar smo ob spre-
membah v devetdesetih letih 20. stoletja tako zelo 
pričakovali. 

Analiza raziskovalnega projekta je spodbudila 
vključenost designa v razpisu programov usposab-
ljanj zaposlenih v podjetjih, sofinanciranih iz kohezij-
skih skladov EU.

Pričakovanja in priprave na oddajo razpisa 
so združili odlično ekipo. K sodelovanju smo 
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povabili 19 zbranih podjetij, ki so že vključeva-
la design. Uspeli smo na razpisu in s tem dobili 
možnost programskega financiranja izobraževanj 
za povečanje vključenosti design managementa. 
Tako je nastal projekt Kompetenčni center za design 

management, krajše KCDM. Razumevanje potreb 
in vloge designa podjetij je temeljilo na različnih 
izkušnjah vodij, managerjev in tistih, ki smo izkušnje 
dobili s projekti za različna podjetja, kot se tudi učili 
prek drugih dostopnih priložnosti. 

V pridruženih podjetjih je bilo znanje za vode-
nje design projektov praviloma priučeno in vpeto 
ob različne druge funkcije razvojnih oddelkov ali 
oddelkov za trženje. Podjetja so v veliki večini sode-
lovala z zunanjimi oblikovalci in niso imela lastnih 
kadrov. Le redka so sistemsko vključevala design, 
ki je bil razpršen po različnih operativnih funkcijah 
in ne sistemsko ali strateško upravljan. Ob usposa-
bljanjih design managementa smo vključili znanja 
brandinga z namenom spodbuditi razvoj uspešnih 
blagovnih znamk in kriterije zasledovanja odličnih 
kupčevih ali uporabniških izkušenj, usmerjenih 
v specifične skupine na trgu. Tako smo že od začet-
ka sledili odločitvi, da je projekt KCDM namenjen 
spodbujanju dobrih podjetij, da postanejo odlična 
ali vodilna v panogi ali tržni niši. 

Projekt je nadgradil sposobnosti (design) vode-
nja, izboljšal ali uvedel načrtno in ciljno upravljanje 
s kompleksnimi (in pogosto fluidnimi) področji 
designa in brandinga. V projektni pisarni smo 
zasledovali uspešnost vključenih podjetij ter doka-
zali pozitivne finančne učinke s povečano prodajo, 
priznanjem višje cene izdelkov, izvozom in ustvarje-
no vrednostjo na zaposlenega. Napredki se ka-
žejo tudi z dvigom ugleda znamk in povečanjem 
inovativnosti podjetij v partnerstvu. To je nagradil 
tudi mednarodni Inštitut za design management 
(DMI) s podeljeno nagrado za najboljši projekt 
2016. Najpomembnejši opažen napredek pa sta 
zagotovo zagovorništvo in podpora, ki jo manage-
ment vključenih podjetij namenja projektnim ciljem 
partnerstva KCDM.

Analiza BDI (Business Design Intelligence), ki smo 
jo izvedli v okviru projekta, sicer opozarja, da na tem 
hitro razvijajočem se področju še vedno zaostajamo 
za konkurenco EU. Tuja podjetja ob razvoju novih 
produktov, storitev in komunikacij design razumejo 
kot proces povezovanja področij in znanj v orga-
nizaciji, ne nazadnje tudi kot orodje za aktiviranje 
kreativnih potencialov. Vse to povečuje odzivnost 

podjetij na spremenjene pogoje v času kriz ali hitrih 
odzivov na prepoznane potrebe trga, kar se kaže 
v višji ustvarjeni vrednosti. Prepričan sem, da mora-
mo s tem ali podobnimi projekti nadaljevati. Vanje 
moramo vključiti še druge panoge, uvesti področja 
design raziskav in procesov v delovanje nevlad-
nih organizacij in javnih služb, s tem pa povečati 
inovacijske sposobnosti ter usposobiti vodstva 
za izvedbo strategij in ciljev za prehod iz sledilcev 
v uspešne voditelje. 



H knjigi me je prvič nagovorila Brigitte Borja 
de Mozota, ko sem ji predstavli projekt KCDM. 
Po njenih besedah se design najbolje uveljavlja s ši-
ritvijo primerov dobrih praks. Nekaj dni po pogovo-
ru mi je poslala sporočilo s priponkami in navodili, 
kako jih napisati. Dovolj, da sva z Mojco Mihailovič 
Škrinjar o tem vse pogosteje govorila. 

Svoje je dodala tudi Lynne Elvins iz Design 
Rallyja, ki je na enem od skupnih srečanj izrazila 
mnenje, da je projekt KCDM izjemen tudi v med-
narodnem merilu in bi lahko spodbudil druge, 
da mu sledijo. Z zaključkom projekta sva se odločila 
primere dobrih praks predstaviti v knjigi. V njej 
je zbranih sedem izkušenj vključenih podjetij, 
predstavljenih na časovnicah, ki omogočajo vpog-
led v reakcije in sprejemanje odločitev ob različnih 
izzivih. Poleg tega prikazujejo, kako je podjetje desi-
gn vedno bolj učinkovito vključevalo v svoje pro-
cese in kako je k temu pripomogel KCDM. Podjetja 
so izbrana tako, da so si med seboj čim bolj različna, 
tako po velikosti, panogi kot izkušnjah vodenja 
design projektov. To ponuja širši nabor primerljivih 
primerov podjetjem in organizacijam, ki jih želimo 
spodbuditi na isto pot.

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

Prispevki in podrobnosti primerov dobrih pra-
ks ciljajo na zahtevnejše bralce, najprej predvsem 
na lastnike ali direktorje družb, ki želijo povečati 
uspešnost svojih podjetij, nato študente poslovnih 
in design programov, na koncu pa na vse odgovor-
ne za nacionalne razvojne programe in strategije, 
ki morajo prepoznavati pomen in vključiti design 
zato, da bodo projekti uspešnejši.

Knjigo izdajamo ob zaključku drugega projekta 
KCDM leta 2019.

— MIHA KLINAR

Zakaj knjiga?
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Čeprav so nekatera uspešna slovenska podjetja posamezne pristo-
pe design managementa že uspešno vključevala v svoje poslovanje, 
so bila ta prizadevanja nezadostna in zelo odvisna od kompetenc 
kadrov, ki so vodili takšne projekte. Prav v pomanjkanju metodo-
logij in sistematizacije na področju designa smo prepoznali ovi-
ro, ki slovenskim podjetjem na dolgi rok preprečuje dvig konku-
renčnosti. S takšnim razmislekom smo leta 2013 povezali 19 zelo 
različnih organizacij ter se odpravili na dolgo pot sistematičnega 
izboljševanja razumevanja in prakticiranja področja designa.

V širšem pomenu beseda design ni omejena na este-
tiko, oblike ali denimo stil. Design pomeni tudi načrto-
vanje, torej načrtovanje novih izzivov, inovacij, storitev 
in rešitev, ki se morda na prvi pogled zdi nemogoče. 
Tovrstno načrtovanje je namenjeno doseganju spre-
memb, za kar so potrebna znanja oziroma ljudje, 
ki imajo takšno znanje. Osveščeni, izobraženi in kom-
petentni posamezniki so jedro uspešnih podjetij, 
organizacij ali družbe nasploh. Samo takšni zaposleni 
vedo, zakaj so spremembe potrebne in kako jih bodo 
izpeljali. Zato so sami bolj motivirani, spremembe 
pa preprostejše, hitrejše in učinkovitejše. 

Pri načrtovanju Kompetenčnega centra za design 
management (KCDM) smo izhajali iz takšnega, ce-
lostnega razumevanja designa. Svojega poslanstva 
zato nismo nikoli videli zgolj v »dobavljanju« znanja 
o designu slovenskim podjetjem, temveč smo znanje 
vedno videli v kontekstu zaposlenih, ki ga uspešno 
uporabljajo. Zato je bil kompetenčni center od sa-
mega začetka zamišljen kot partnerstvo za krepi-
tev sposobnosti slovenskih organizacij in njihovih 
zaposlenih za učinkovito ter celovito upravljanje 
s področjem designa.

Na podlagi takšnega, celostnega razmišljanja smo 
razvili tudi lasten in v mednarodnem merilu edinstven 
kompetenčni model, s katerim smo postavili temelje 
za sistematično in dolgoročno krepitev sposobnosti 
slovenskih organizacij, da bi te učinkovito obvladovale 
svoje strateške priložnosti.

Integracijo designa kot strateškega dejavnika 
v vse faze upravljanja smo namreč razumeli in opre-
delili kot srednje- do dolgoročen proces, ki na eni 
strani zahteva celostno razumevanje načrtovalskih 
praks, na drugi pa tudi dobro poznavanje kulture 

in procesov ter pripravljenost organizacije na njihovo 
spreminjanje oziroma razvoj.

Na podlagi opisanih izhodišč smo KCDM projektno 
ustanovili v okviru Operativnega programa razvoja 

človeških virov za obdobje 2007 do 2013; kot takega 
ga je delno financirala tudi Evropska unija.

Partnerstvo KCDM je združilo zelo različna podjetja. 
Povezalo je oblikovalce, svetovalna podjetja, nepro-
fitrne ustanove in podjetja, ki razvijajo nove izdelke 
in storitve, ki so prepozanali potrebo po sistematični 
krepitvi lastnih kompetenc na področju upravljanja 
designa. Partnerstvo je vsem soudeleženim organiza-
cijam omogočilo tudi doseganje sinergij med krea-
tivnimi, poslovnimi in institucionalnimi deležniki, kar 
smo tudi prepoznali kot pomemben, a hkrati potreben 
korak pri izboljševanju, razumevanju in izkoriščanju 
področja designa v Sloveniji.

Partnerstvo je vodila projektna pisarna, sestavljena 
iz strokovnjakov z različnih področij, katere cilji so bili 
že od vsega začetka ambiciozno zastavljeni. Želeli smo 
izpeljati projekt z vidnimi učinki, s takšnimi, ki bodo 
koristili tako posameznim podjetjem kot ustvarjalcem, 
vključenim v KCDM, kar bi lahko na daljši rok imelo 
učinke tudi na ravni celotnega gospodarstva. 

Začeli smo tako, da smo podrobno raziskali globalno 
najbolj zanimive akterje in pristope na področju design 
managementa. Kljub temu, da smo nekateri tako ali 
drugače že imeli izkušnje s tega področja, nam je kon-
ferenca Design Management Europe v Madridu leta 
2013 ponudila nekatere popolnoma nove vpoglede, 
predvsem pa tudi neposredne stike z izkušenimi stro-
kovnjaki in institucijami.

Projektna pisarna je razvila kompetenčni mo-
del, ki je temeljil na preizkušenem modelu design 
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Štiri stopnje zrelosti  
upravljanja s področjem designa

Pet kompetenc,  
ki omogočajo uspeh

Ozadje kompetenčnega modela KCDM
Stopničasta hierarhija tako imenovanega modela stopnic opisuje razvoj organizacije z vidika design 
managementa – bolj organizacija napreduje, večji strateški pomen designa lahko zaznamo v njej. 
V svetu je v uporabi nekaj tovrstnih modelov, ki so jih posamezne strokovne organizacije ali strokovnjaki 
pripravile z namenom krepitve kapacitet podjetij za upravljanje s področjem designa. Slovenski kom-
petenčni model je v tem smislu predstavil inovativen koncept – in bil za to tudi nagrajen. Model KCDM 
namreč nadgrajuje uveljavljeni stopničasti model (ki opisuje rast organizacije na poti k večji integraciji 
designa v poslovne procese) in ga dopolnjuje s pregledno hierarhijo potrebnih kompetenc, ki omogočajo 
uspešno integracijo designa. Na podlagi teh kompetenc sta tudi nastala pregled ključnih internih profi-
lov ter edinstveni načrt izobraževanj, usposabljanj in ozaveščanj v okviru partnerstva KCDM.

DESIGN KOT KULTURA
4. NIVO DESIGN MANAGEMENTA

Organizacija sprejme design management kot pomemben 
del svoje kulture. V takšni organizaciji predstavlja področje 
designa močno gonilo, zato rezultati delovanja te organiza-
cije izstopajo. Višje vodstvo kot tudi celi oddelki so močno 
vpeti v področje designa, ki je zato del temeljnih poslov-
nih procesov organizacije. Design postane pravzaprav 
način delovanja.

❹  

RAZPOLOŽLJIVOST DESIGN ZNANJ

Kakovost znanj vključenega kadra (profesionalni obli-
kovalci, vodje oblikovanja, svetovalci, multidisciplinarni 
oblikovalski timi in direktorji/vodstvo) vpliva na kakovost 
uporabe metodologij in orodij, ti pa nadalje na rezultat 
design projektov, sposobnost sprejemanja pravih odločitev 
ter nadgradnjo idej.

D

OBVLADOVANJE DESIGN PROCESA

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

E

DESIGN NI PRISOTEN
1. NIVO DESIGN MANAGEMENTA

Organizacija nima politike na področju designa ali 
pa je ta omejena – pogosto je bila obstoječa politika 
vzpostavljena pred kratkim ali pa se design uporablja zgolj 
ad hoc, torej z omejenimi cilji in smernicami. Organizacija 
ima posledično na voljo malo ali nič znanj in izkušenj, zato 
področje designa igra omejeno vlogo pri razločevanju 
od konkurence. Dejavnosti na področju designa so nepredvi-
dljive in imajo nejasne učinke.

❶  ZAVEDANJE KORISTI

Ozaveščenost internih deležnikov glede pomena področja 
designa omogoča lažjo izvedbo procesov in večjo vključe-
nost različnih profilov zaposlenih kot tudi večjo kakovost 
projektov pri prehodu med fazami razvoja.

A

DESIGN KOT PROJEKT
2. NIVO DESIGN MANAGEMENTA

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

❷  

SISTEMSKO VKLJUČEVANJE

Področje designa je vključeno kot strateški dejavnik uspe-
ha organizacije, kot takšno je tudi opredeljeno v strategiji 
organizacije. S tem so omogočeni pogoji za razvoj znanj 
in odgovornih za vodenje design projektov v organizaciji 
in denimo za načrtovanje virov.

B

DESIGN KOT PROCES
3. NIVO DESIGN MANAGEMENTA

Organizacija zaupa formalno odgovornost za upravljanje 
z design procesom posebej določenemu posamezniku ali 
oddelku. Ta deluje kot vmesnik ali kontaktna točka za obliko-
valce in druge oddelke ter vodstvo podjetja. Zaradi prilagaja-
nja vedno krajšemu ciklu nastajanja izdelkov oziroma storitev 
organizacija design uporablja proaktivno, kar postane 
stalnica razvoja.

❸  

RAZPOLOŽLJIVOST VIROV 

Razpoložljivost virov omogoča razvoj design projektov 
v podjetju, torej upravljanje z namenskimi sredstvi, kadri, 
razumevanje ter razvoj njihovih ekspertiz, orodij in znanj. 
Predvideva tudi sposobnost upravljanja s pogodbami 
in avtorskimi pravicami, sodelovanje oblikovalskih kadrov 
ter vlaganje v ustvarjalno delovno okolje.

C
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Model Design Management Staircase je bil 
razvit v okviru projekta Admire, skupne 
iniciative 19 držav EU in delno financi-
ran s strani Evropske komisije kot del 
6. okvirnega programa Pro Inno Europe 
(© copyright 2009 Gert L. Kootstra).
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management stopnic, in ga nadgradila z vklju-
čitvijo različnih ravni zaposlenih. Po načelu uče-
nja skozi prakso smo model ves čas spremljali 
in ga nadgrajevali.

Projekt smo nadaljevali z obsežno validacijo 
stanja področij designa in design managementa 
med vsemi 19 podjetji, ki so bila vključena v projekt 
KCDM. Validacija je pokazala, na katerih stopnjah 
zrelosti so se nahajala vključena podjetja, hkrati 
pa nam je pomagala evidentirati najpomembnejše 
potrebe, ključne za njihovo nadaljnje napredovanje. 
Napredovanje na višjo stopnjo design managemen-
ta namreč zahteva sistematično delovanje na vseh 
ravneh delovanja podjetja – od zaposlenih, ki prev-
zemajo minimalne odgovornosti, do načrtovalcev 
poslovnih strategij podjetja. V osnovi je raziskava 
pokazala na pomanjkljivo znanje na vseh petih pod-
ročjih oziroma kompetencah design managementa. 
Ugotovljeno pomanjkljivost smo uporabili kot izho-
dišče za oblikovanje načrta izobraževanj.

Pri načrtovanju izobraževanj v partnerstvu KCDM 
smo upoštevali razkorak med trenutnim in želenim 
stanjem zrelosti podjetja v smislu design manage-
menta, stanje razvitosti posameznega profila znotraj 
članic konzorcija ter seveda načrt napredka kot tudi 
cilje vključenih podjetij.

Na podlagi kompetenčnega modela in opisanih 
izhodišč smo pripravili načrt razvoja in izobraževanj, 
ki je vsem vključenim v projekt omogočil nadgraditi 
posamezne kompetence, hkrati pa je tudi spodbudil 
izmenjavo obstoječega znanja in izkušenj znotraj 
kompetenčnega centra. Načrt je nastal na podlagi 
analize potreb, ki je pokazala, da vsa podjetja želijo 
okrepiti vse izpostavljene kompetence in to pri vseh 
petih profilih zaposlenih. 

Načrt usposabljanj smo vsebinsko uskladili s kom-
petenčnim modelom KCDM in vanj vključili teme, 
ki so specifične za določene vidike usposobljenosti: 
zavedanje koristi (osnove designa, osnove design 

managementa, DNK organizacije, primeri dobrih 

praks), sistemsko vključevanje (vključitev področja 

designa v identiteto in procese razvoja ter upravlja-

nja z lastnino, raziskave oblikovalske ponudbe 

na trgu, design pri konkurenci in industriji, merjenje 

uspešnosti projektov), razpoložljivost virov (sesta-

vljanje tima, upravljanje s financami, pravne podlage 

in zakonodaja), razpoložljivost design znanj (DNK 

blagovne znamke, oblikovalski proces ter orodja 

in metode, merjenje ekonomske uspešnosti projektov, 

pregled referenčnih virov) in obvladovanje design 

Ključni profili zaposlenih  
in njihove kompetence
Usposabljanja znotraj partnerskih podjetij smo 
zasnovali tako, da smo vsakemu od ključnih 
internih deležnikov (vodja operativne naloge, 
področni specialist, projektni manager, pro-
cesni manager in design manager svetovalec) 
dodali ključne kazalnike: vedenje, znanja, 
veščine, sposobnosti.

VODJA OPERATIVNE NALOGE
OPERATIVNI NIVO

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

❶  

PODROČNI SPECIALIST
OPERATIVNI NIVO

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

❷  ❷  

PROJEKTNI MANAGER
TAKTIČNO-OPERATIVNI NIVO

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

❸  
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PROCESNI MANAGER
STRATEŠKO-TAKTIČNI NIVO

Profil je na eni strani odgovoren za proces nastajanja 
posameznega produkta ali produktne skupine, na drugi 
pa za spremljanje življenjskega cikla produkta. Na podlagi 
ugotovljenih trendov kot tudi potreb potencialnih uporab-
nikov skrbi za usklajevanje izhodišč za izboljšave izdelka 
in njegove uporabniške izkušnje ter usmerja proces razvoja. 
Njegova odgovornost vključuje uveljavljanje kriterijev 
dolgoročnosti pri razvoju izdelkov in blagovnih znamk. 
Zaposleni v tem panožnem profilu so odgovorni za razvoj 
izdelčnih skupin in njihovo skladnost z obljubami blagovne 
znamke (brand promise) podjetja. Njihova vloga je ključna 
pri vključevanju inovacij in kreativnih rešitev ter za njihovo 
realizacijo v projektih (vodja razvoja izdelčne skupine, vodja 
oddelka trženja, umetniški direktor, vodja razvojno-razisko-
valnega laboratorija ali denimo vodja nabave).

❹  DESIGN MANAGER SVETOVALEC
STRATEŠKI NIVO

Profil skrbi za celovito obvladovanje vseh področij, kjer 
nastopa design – področje razvoja novih izdelkov in storitev, 
področje komunikacije razvoja blagovnih znamk in trženja 
ter področje investicij v infrastrukturo ali drugo lastnino 
podjetja (kjer s premišljenimi načrtovalskimi projekti podje-
tje lahko povečuje svojo vrednost). Glavna naloga direktorja 
področja designa je optimalno upravljanje z viri različnih 
področij oblikovalskih projektov (med njimi tudi, denimo, 
arhitektura) ter vseh ostalih znanj, kompetenc, izkušenj 
in veščin, vse to pa z namenom povečevanja vrednosti 
podjetja (svetovalec uprave za design management, član 
poslovodstva, direktor trženja in prodaje, direktor razvoja, 
direktor podjetja ali celo lastnik podjetja).

❺  

strateški 
nivo

taktični 
nivo

operativni 
nivo VODJA OPERATIVNE  

NALOGE ❶  

PODROČNI  
SPECIALIST ❷  

PROJEKTNI  
MANAGER ❸  

PROCESNI  
MANAGER ❹  

DESIGN MANAGER 
SVETOVALEC ❺  
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procesa (projektno vodenje, razvojni proces in vklju-

čevanje designa, tržne in design raziskave). 
Usposabljanja smo izvajali na različne načine – 

z delavnicami, treningi, fokusnimi skupinami, pre-
davanji, predstavitvami, mentorstvom in svetovanji 
v posameznih podjetjih, organizacijo lastnih medna-
rodnih konferenc ter obiski tujih konferenc, sejmov 
in razstav. Povezali smo se z nekaj najpomemb-
nejšimi tujimi in domačimi strokovnjaki, ob njih 
pa so na naših konferencah predavali še design 
managerji nekaterih najuspešnejših podjetij na svetu 
(Lego, IBM, Marimekko, Gore, Aalto University).

Podjetja so imela tudi možnost lastne izbire izo-
braževanj. S tem smo upoštevali specifične potrebe 
podjetij, ki so na eni strani morala slediti lastnim 
poslovnim ciljem, na drugi pa se izobraževati ter 
nova pridobljena znanja vpeljati v lastne poslovne 
in proizvodne procese.

S tovrstno kombinacijo različnih pristopov smo 
ustvarjali pogoje za izkustveno učenje, ki je vsakemu 
udeležencu kot tudi podjetjem in celotnemu konzor-
ciju pomagalo doseči učinkovit prenos pridobljenih 
znanj v prakso. Velik del odgovornosti so za na-
predke prevzela tudi podjetja sama. Udeleženci 
so razvoj posameznih kompetenc lahko dosegali 
le prek lastne proaktivnosti, stalnega treninga, skrbi 
za razvoj, ne nazadnje tudi spodbudnega okolja svo-
jih sodelavcev in vodij.

Z novimi znanji in veščinami smo vzpostavljeni 
kompetenčni model nenehno nadgrajevali. V pove-
zovanju z zunanjimi strokovnjaki smo uvajali nova 
znanja in vključevali najnovejša spoznanja iz podob-
nih tujih modelov.

Ponovna validacija podjetij ob koncu prvega 
projekta KCDM je pokazala pozitivne poslovne učin-
ke usposabljanj pri večini podjetij. Na Ministrstvu 
za gospodarski razvoj in tehnologijo so prepoznali 
vrednost izvedenih izobraževanj. Tako so med leto-
ma 2017 in 2019 odobrili in finančno podprli projekt 
KCDM 2.0. V drugem krogu partnerstva smo poleg 
sodelujočih podjetij iz prvega vključili še 18 novih or-
ganizacij, ki smo jih povezali v dve skupini (osnovno 
in napredno). Tako smo skupaj povezali 37 organiza-
cij različnih dejavnosti in velikosti – od večinoma sto-
ritvenih mikropodjetij do večjih proizvodnih podjetij, 
aktivnih tudi na globalnih trgih.

Tudi nadaljevalni projekt smo znova začeli in kon-
čali z validacijo design managementa v posameznih 
podjetjih, ki ju je tokrat opravilo podjetje Duco iz Bra-
zilije, strokovnjaki s področja raziskav in vrednotenja 

designa. Poleg tega smo izvedli tudi zelo podrobno 
študijo umeščenosti področja designa v prakse 
sodelujočih slovenskih podjetij in rezultate primerjali 
s prakso hitro rastočih evropskih podjetij. Z analizo 
Business Design Intelligence Report smo pridobili 
edinstveno diagnostiko, ki vodstvom ne le pred-
stavlja stanja v njihovem podjetju, temveč jih tudi us-
merja na vsebine, ki na področju designa zahtevajo 
ukrepanje. Študija je pokazala, da so splošne stopnje 
zmožnosti upravljanja designa podobne med skupi-
nama KCDM 2.0 podjetij in 208 hitro rastočih evrop-
skih podjetij, ob tem pa tudi, da imajo naša podjetja 
še nekaj neizkoriščenih priložnosti.

Z Ducom smo razvili tudi poseben zemljevid 
znanj, ki je vsaki vključeni organizaciji, ki je želela 
doseči specifične izboljšave na področju upravljanja 
z designom, predstavil najbolj smiselne povezave 
znotraj partnerstva.

Projekt KCDM 2.0 smo usmerili predvsem v izobra-
ževanje najvišjih dveh profilov, strateškega in tak-
tičnega. Podjetja so se pri tem zavezala, da bodo 
v času projekta dosegla pomembno izboljšavo 
na vsaj enem od temeljnih področij: design proce-
sa, inovacije, designa kot strategije, uvedbe profila 
design managerja ali hišnega design tima. Poleg 
tega so bila izobraževanja usmerjena na specializi-
rane vsebine, povezane s temeljnimi usmeritvami. 
V projekt je bilo vključeno manjše število zaposle-
nih, vendar predvsem na tistih delovnih mestih, kjer 
je potrebno poglobljeno znanje iz vsebin upravlja-
nja in vodenja področja designa. Najpomembnejši 
so bili zato usmerjeni izobraževalni in trening progra-
mi, svetovanje oziroma mentorstvo znotraj podjetij, 
obiski mednarodnih srečanj in konferenc s področja 
design managementa ter mreženje z medsebojnimi 
izmenjavami znanj in izkušenj znotraj partnerstva 
KCDM. Slednja so se izkazala kot močan motivator 
zavedanja o pomembnosti vključitve designa in de-
sign procesov v strateško odločanje, hkrati pa tudi 
kot tudi pomembna metoda izmenjave izkušenj med 
podjetji s tako raznolikimi dejavnostmi.

Posebno vrednost programa KCDM predstavljajo 
mreženje med podjetji kot tudi medsebojne osebne 
povezave med udeleženci skupnih delavnic in izo-
braževanj, ki so se ohranile tudi po koncu izobraže-
vanj v obliki neformalnih KCDM alumni druženj.

Vse naštete aktivnosti so prispevale k temu, 
da je projekt KCDM v samo nekaj letih delovanja pos-
tal ugledna osrednja nacionalna referenčna točka 
na področju design managementa. 



Projekt KCDM je dobil  
tudi prestižno potrditev,  
saj je v Bostonu prejel  
prvo nagrado ameriškega 
Inštituta za design 
management (DMI)  
za leto 2016.
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Trideset let raziskav je zagotovilo znanstvene dokaze o vrednosti, 
ki jo področje designa prinaša organizacijam. Zaradi tega je desi-
gn dobičkonosna naložba, ki jo zlahka izmerimo s poslovnimi ka-
zalniki uspešnosti, kot so vrednost blagovne znamke, tržni delež, 
zvestoba zaposlenih ali znižanje odstotka izostajanja z dela. Desi-
gn je izziv za vse tiste organizacije, ki jih ne zanima zgolj kratko-
ročna finančna korist, temveč si prizadevajo za uspešnost v širšem 
družbenem smislu. Design je pristop, ki upošteva več pogledov na 
isti problem, zato se z njim lažje osredotočamo na vse tiste vplive, 
ki določajo dolgoročni poslovni uspeh.

Design spreminja poslovne prakse na bolje, krepi 
kapacitete organizacije, hkrati pa ji zagotavlja tudi 
strukturo za sprejemanje poslovnih odločitev.

Vključitev področja designa v organizacijo vedno 
prinese spremembe. Rešitve, ki jih pripravijo obliko-
valci in drugi specialisti z različnih področij designa, 
bodo opazno spremenile način, kako organizacijo 
dojemajo od zunaj. Hkrati bodo uporabljeni procesi, 
metode in pristopi opazno spremenili tudi načine 
sodelovanja, razmišljanja in delovanja znotraj orga-
nizacije. S tem bo vključevanje designa vplivalo tudi 
na kulturo organizacije in njeno uspešnost.

Zakaj ravno design?
Živimo v zelo kaotičnem, hitro spreminjajočem 
se okolju, kjer vodje organizacij za preživetje na trgu 
potrebujejo nova orodja. V prihodnosti bo stopnja 
sprememb samo še naraščala in bo vse bolj zahte-
vala sposobnost vključevanja kreativnosti v vse dele 
organizacije. Predvidevamo, da bodo na prehodu 
skozi 21. stoletje ključne štiri veščine: kreativnost 
(Creativity), komuniciranje (Communication), so-
delovanje (Cooperation) in kritično razmišljanje 
(Critical thinking). Teh »mehkih« veščin na ustrezni 
ravni ne boste našli v večini obstoječih programov 
MBA (Masters of Business Administration), na po-
dročju designa pa gre za visoko razvite in cenjene 
veščine, ki so vključene v vse temeljne programe 
šol za design.

Tako imenovana konceptualna doba, v kateri 
živimo in delamo, bo zahtevala tovrstne sposobnosi 
razmišljanja – denimo pripovedovanje zgodb, pre-
poznavanje širšega koteksta problemov, osmišljanje. 

Vse to so veščine, ki jih imajo uspešni specialisti 
za design in jih znajo povezovati z veščinami izdelo-
vanja (kot so risanje, prototipiranje ali 3D upodablja-
nje), uporabniškim testiranjem ali design metoda-
mi soustvarjanja.

Optimizacija odnosa med podjetjem in vsemi 
njegovimi deležniki je glavna prednostna naloga 
managerjev. Posebnost designa – kot pristopa za re-
ševanje poslovnih izzivov – je v tem, da prinašajo 
sposobnosti in metode, ki omogočajo izvajanje kri-
tičnih sprememb. Dejstvo je, da te veščine (še) niso 
del sistemov poslovnega odločanja, splošnega izo-
braževalnega sistema in programov poslovnih šol. 

Pri uvajanju sprememb managerji iščejo nove 
poslovne modele in uporabljajo sodobna orodja, kot 
je shema poslovnega modela (Business Model Can-

vas). Toda tovrstne sheme ne zagotavljajo podlage 
za uresničevanje tržnih priložnosti, še več, lahko 
celo ustavijo željo organizacije po spremembah. 
Poslovni načrti namreč ne zajamejo vseh pravih 
vprašanj. Ne razložijo, denimo, kako se organizirati 
ali katera znanja in veščine so potrebne za novo 
zasnovo organizacije. 

Izvajanje strateških sprememb pogosto spodbu-
dijo grožnje, kot so aktivnosti konkurentov ali novih 
igralcev na trgu, spremembe v vodenju organiza-
cije, potreba po digitalni transformaciji poslovanja 
ali potreba po spremembi kulture nepovezanih 
oddelkov (silosov). Zato vodje organizacij razmiš-
ljajo, kako izboljšati izkušnje svojih kupcev, razviti 
sodelovanje na področju inovacij, opolnomočiti 
in vključiti poslovne partnerje ali se empatično po-
vezovati z zaposlenimi. Poseben izziv je najti način, 
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kako tovrstne spremembe v organizaciji dolgoročno 
ohraniti in razvijati. 

Četudi vaša organizacija želi doseči te vrste stra-
teških sprememb, bo najprej morala opredeliti smer, 
ki vam bo omogočila hitrejše delovanje in zagota-
vljanje razvoja boljših produktov, osredotočenih 
na potrebe vaših ključnih kupcev. Dobra priložnost, 
da bi dosegli takšno spremembo, je izkoriščanje 
design kompetenc – bodisi tako, da izkoristite 
metode design raziskav, da angažirate oblikovalce 
ali da raziščete tržne priložnosti s specializiranimi 
svetovalci na področju designa. 

Design organizacijam pomaga postavljati boljša 
izhodišča v nadrejenih (upstream) procesih in tako 
povečuje možnosti za uspeh. Obstoječe proce-
se upravljanja organizaciji krepi na področjih, kot 
so povečanje zadovoljstva kupcev, izvajanje raziskav 
segmentov in trgov, razvoj človeških virov ter razvoj 
intelektualne lastnine.

H kapitalu znanj organizacije področje designa 
prispeva širok nabor vitalnih metod in veščin. Iz tega 
nabora mora organizacija izbrati tiste, ki so najbolj 
skladne s strateško vizijo razvoja. Področje designa 
lahko izboljša sposobnost organizacije za prevze-
manje tveganj, empatijo, pozitivnost, velikodušnost, 
izvirnost in pogum. Sposobnost za ustvarjalnost, 
sintetiziranje, igrivost in iteracije je mogoče prek 
design metod vključiti v vse oddelke podjetja.

Ko boste proces vključevanja designa vpeljali tudi 
v svoji organizaciji, boste morali najprej odgovoriti 

na nekaj osnovnih vprašanj, kot so »Zakaj si že-
limo spremeniti naravnanost podjetja?«, »Komu 
so spremembe namenjene?«, »Kako in kje jih bomo 
začeli uvajati?«, »Kako bomo vedeli, da so bile spre-
membe prave?«.

Široko področje designa ponuja številne pristope, 
ki vključujejo sposobnost kritičnega opazovanja ob-
stoječih procesov v organizaciji, hkrati pa omogoča 
tudi ustvarjalno revizijo njihovih prednosti in slabos-
ti. Takšna strateška revizija poslovanja organizacije 
bo prežeta z znanji in metodami designa ter drugimi 
ustvarjalnimi veščinami, rezultat pa bo boljše poslo-
vanje, ki smo ga dosegli z vključevanjem designa.

Vključevanje področja designa 
v organizacijo
Področje designa v delovne rutine organizacije 
vključujemo prek funkcije upravljanja z designom 
(design management).

Tipično pot organizacije, ki vključuje področje 
designa v svoje poslovne prakse, poenostavljeno 
opisuje pet ključnih vprašanj. Čez čas postane 
organizacija vse bolj uspešna pri iskanju odgovorov, 
postopoma vključuje vedno nove veščine in hkrati 
dozoreva na ravni praks design managementa. 

Pot organizacija praviloma začne z vprašanjem 
»Kaj želimo doseči s strateško spremembo?«, nada-
ljuje pa z vprašanji »Kdo bo odgovoren za spremem-
bo?«, »Kaj je cilj sprememb?« in »Kako v interne pro-
cese implementirati spoznanja iz raziskovalnih faz?«. 

Primer integracije področja designa

ZAKAJ?
vizija in smisel
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Zaključevanje tovrstne poti organizacije označujeta 
vprašanji »S katerimi stičnimi točkami bomo spre-
membe naredili otipljive za naše kupce?« in »Kako 
bomo merili uspešnost sprememb?«.

Uvajanje design managementa močno spomi-
nja na pot, ki so jo številne organizacije pred nekaj 
desetletji prehodile pri integraciji brand manage-
menta v svoje sisteme odločanja: od transakcijskega 
so se razvile na relacijsko in na koncu še na aspiracij-
sko raven razumevanja upravljanja blagovne znamke. 
Po podobni poti gredo organizacije tudi na področju 
integracije designa v svoje sisteme upravljanja.

Design management vpliva na poslovno uspešnost 
z usklajevanjem vizije organizacije, njenih dejanj, 
z zagotavljanjem učinkovitih orodij za razvoj rešitev 
in z določanjem kazalnikov za merjenje donosnosti 
design naložb.

Poslovna uspešnost designa je neposredno od-
visna od podpore, ki jo to področje uživa pri najviš-
jem vodstvu in direktorjih ostalih funkcij. Deležniki 

Znanje, sposobnosti in veščine s področja designa

ZNANJE

poznavanje design procesa

znanje s področja materialov

poznavanje trga
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sposobnost izdelovanja
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projektno vodenje

optimiranje rešitev

opazovanje

raziskovanje

logično razmišljanje

opredeljevanje problemov

priprava scenarijev

narativ

sintetiziranje, predlaganje 
rešitev

celostno razmišljanje

intuitivno razmišljanje

empatija, spsobnost vživljanja 
v vloge uporabnikov

UPORABNE VEŠČINESPOSOBNOSTI VEŠČINE ZA RAZUMEVANJE 
IN REŠEVANJE PROBLEMOV

morajo biti sposobni premagati medsebojne zadržke 
in dvome, saj bo le razumevanje področja omogočilo 
interno zaupanje v design in podprlo njegovo vklju-
čevanje v podjetje. Da bi se to zgodilo, bodo morali 
tudi oblikovalci oziroma drugi specialisti s področja 
designa razumeti potrebo organizacije po konkretnih 
rezultatih, s katerimi bodo lahko merili dodano vred-
nost, ustvarjeno s pomočjo designa.

Organizacije si prizadevajo opazno izboljšati 
izkušnje svojih kupcev, zaradi česar se trudijo jasneje 
segmentirati ključne skupine kupcev in bolje prepoz-
navati njihove sedanje oziroma prihodnje potrebe. 
Zavedajo se namreč, da sta ugled in dobičkonosnost 
blagovne znamke odvisna predvsem od kakovosti 
izkušenj ključnih kupcev. 

Funkcija design mngemneta ima pri tem cilju 
posebno vlogo, saj z vzpostavljanjem sistema stičnih 
točk in interakcij ponuja oprijemljivo strukturo za iz-
boljšave uporabniških izkušenj. Če so organizacije 
nekoč ciljne segmente razvrščale po demografskih 
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in psihografskih kazalnikih (ki se v resnici ne ujemajo 
s temeljnimi potrebami in motivacijami opazovanih 
segmentov), jim design danes omogoča bolj empa-
tično, ne nazadnje tudi bolj inovativno opazovanje 
potreb trga. Odkrivanje novih spoznanj o ključnih se-
gmentih, organizaciji odpira tudi strateško priložnost, 
da jasneje opredeli svoj konkurenčni okvir.

Spoznanja iz raziskovalnih faz procesov designa 
opolnomočijo management organizacije, pove-
čajo njeno osredotočenost na uresničevanje pri-
ložnosti, spodbujajo domišljijo in osvežujejo me-
hanizme sprejemanja odločitev pri razvoju novih 
inovativnih rešitev.

Upravljanje s področjem designa
Strukturno je design management horizontalna 
funkcija, ki povezuje in podpira ostale vertikalne 
funkcije, denimo marketing, raziskave, razvoj ali 
pa upravljanje s človeškimi viri. Z dobrim vodenjem 
najvišjega vodstva in ostalih internih področij, posta-
ja design vse bolj samostojna funkcija.

Gradnja design managementa funkcije zahte-
va čas, nenehno vlaganje, podporo ter nadarjene 
ljudi, ki se bodo učili in širili svoj vpliv. V tem smislu 
bo organizacija nova znanja potrebovala predvsem 
na dveh področjih:

• Določitev design strategije (za kar so potrebne 
veščine strateškega designa in strokovno znanje, 
ki organizacijo usmerjajo v iskanje boljše poslovne 
perspektive in v prihodnost usmerjene vizije); 

• Vključevanje metod in veščin designa v poslovne 
procese organizacije. 

Prek spoznavanja področja designa bodo zaposleni 
pridobivali veščine in tako krepili zaupanje v de-
sign. Področje designa vsaka organizacija tipično 
najprej dojema predvsem kot projekt, pozneje kot 
proces, nato kot kulturo in šele na koncu kot vizijo 
organizacije. 

Upravljanje s področjem designa poteka na dveh 
ravneh. Vodenje funkcije – design leadership skrbi 
za razvoj strategije organizacije na področju desi-
gna – z opredeljevanjem izzivov in predlogi pristo-
pov za uresničevanje sprememb, opredeljevanjem 
vrednosti za kupce in družbo ter določanjem pot-
rebnih kompetenc. Design management to področje 
na drugi strani vključuje v strukturo organizacije 
– z osredotočenostjo na razvojno pot prek različnih 
design disciplin, oblikovanjem smernic (ki združu-
jejo ekipe in krepijo procese odločanja), sistemov 
upravljanja (ki strategijo designa usklajujejo s po-
slovnimi cilji) ter merjenjem in komuniciranjem 
učinkov področja designa.

Vsaka sprememba pa zahteva dejavne design ma-
nagerje, ki morajo imeti primerne veščine in uporab-
ljati metode za vsako strateško spremembo, ki jo želi 
organizacija doseči. Za vsako spremembo morajo 
opredeliti najprimernejši design brief (projektna 
izhodišča) in izbrati ustrezno ekipo oblikovalcev, saj 
vsi oblikovalci niso dobri v vseh disciplinah designa.

Različne vloge design managerja
Vloga design managerja je vključevanje znanj, 
metod in procesov designa – izbira jih glede na to, 

Vsebina design managementa
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design znanj,  

metod in odnosov

zagotavljanje  
vključevanja 
design znanj, 

metod in  
odnosov

upravljanje  
design  

projektov

design, 
upravljan 
kot projekt

design, 
upravljan 
kot proces

design, 
upravljan 
kot kultura

design,  
kot vizija  
dobrega 
poslovanja

DESIGN MANAGEMENT

upravljanje designa  
glede na stopnjo  
zrelosti podjetja

DESIGN VODENJE

design leadership

UPRAVLJANJE  
PODROČIJ DESIGNA

managing design
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UPRAVLJANJE SENZORIČNEGA PORTFELJA ORGANIZACIJE

Sprejetje design načina razmišljanja zahteva, da svoje okolje 
znate spoznavati tudi tako, da konkurenčne izdelke oziroma 
storitve dojemate in čutite. Tako se naučite razumeti globljo 
vrednost izdelkov ali storitev, digitalnih vmesnikov ali pa sim-
bolov in znamk – torej vseh zunanjih manifestacij, ki fizično 
opredeljujejo vašo organizacijo. 

Poslovni partnerji, kupci in drugi deležniki vašo organiza-
cijo zaznavajo prek petih čutov na podlagi portfelja stičnih 
točk vaše organizacije. Prek stičnih točk blagovne znamke 
upravljate izkušnjo vašega segmenta, ki je najpomembnej-
ša vrednost vaše organizacije. Čustveno vrednost izkušnje 
lahko najbolje izboljša prav uporaba pristopov designa. Videti 
pa pomeni tudi osredotočati se na opazovanje, ki je po-
membno za razumevanje vedenja uporabnikov, iskanje novih 
tržnih priložnosti ali razumevanje lokalnih kulturnih razlik. Vaša 
organizacija bo pridobila prepoznavnost na podlagi estetske 
kakovosti, vizualne skladnosti in kakovosti storitev v odnosu 
do vaše znamke.

UPRAVLJANJE INOVACIJ

Večina vodij sproža strateške razmisleke, ki sledijo poslov-
nim trendom in najboljšim praksam: vedenjska ekonomija, 
družbeno odgovorna podjetja, trajnostni razvoj, agilne 
organizacije in podobno. Seveda si želijo te vidike poslovne 
odličnosti prevesti v procesne inovacije, ki bodo omogočale 
trajnostne učinke. 

Pri tem pa se marsikdo med nami ne zaveda, kako predmeti 
prevevajo najrazličnejše družbene sfere in spreminjajo vede-
nje ljudi. Pomagamo si lahko z empatijo oblikovalcev, in sicer 
z implementacijo inovacij, ki so usmerjene v uporabnike – 
izkoristimo njihove izkušnje v interakciji s produkti, storitvami, 

Razumevanje poslovne vrednosti designa
Leta 2002 smo izvedli raziskavo med 33 direktorji evropskih malih in srednje velikih podjetij ter ugoto-
vili, da je managerje (čeprav se vsi strinjajo o pomembnosti designa za posel) mogoče razvrstiti v štiri 
kategorije razumevanja poslovne vrednosti designa. V katero sodite vi? 

komunikacijo in prostori podjetja. Takšen, k uporabnikom 
usmerjen proces designa omogoča večdisciplinarne inovacije 
na projektni osnovi na eni kot tudi usklajenost med oddelki 
za raziskave in razvoj ter tistimi za trženje na drugi. Upravlja-
nje designa na tej ravni torej pomeni zgodnejše vključevanje 
oblikovalcev v procese inoviranja.

UPRAVLJANJE UČINKOV POSLOVANJA

Večina poslovnih odločitev je analitičnih. Organizacijske 
sheme so sestavljene v obliki nepovezanih oddelkov (silosov), 
funkcije in stroke pa se potegujejo za njim pomembne vizije. 
Posledično vsi tisti, ki so znotraj organizacije, težko vidijo širšo 
sliko, ki je potrebna za doseganje pravih sprememb. Zaradi 
partikularnega razmišljanja ne morejo med sabo sodelovati, 
organizacija pa ne more izvesti sprememb na katerikoli ravni.

Tukaj pomaga design. Strateški design je celosten in pove-
zujoč – je horizontalna funkcija v organizacijski shemi. Zato 
splošna design pismenost postane nujna. Vsi v organizaciji 
bi morali razumeti, kaj je design razmišljanje, in biti seznanjeni 
s tem, kako design uporabljati na svojem delovnem mestu.

UPRAVLJANJE VIZIJ

Cilj poslovne vizije je ustvariti konkurenčno prednost in s tem 
izboljšati svet. Vizija strategije designa kot glavne kompetence 
prinaša trajnejšo konkurenčno prednost. Organizacija s podro-
čjem designa upravlja kot s sredstvom, ki je redko, neponovlji-
vo in nenadomestljivo, ter z dolgoročno perspektivo.

Strateški design išče predpostavke, in ga ni strah tvegati; 
raje kot gotovost ima gibanje, saj zavrača pasivnost. Z in-
tuitivnim zamišljanjem prihodnjih scenarijev bogati pogled 
na sedanjost. Obenem zagotavlja tudi orodja za uresničitev 
teh scenarijev.

ali je namen projekta spremeniti portfelj, inovacijske 
procese ali pa kulturo celotne organizacije.
 
TISTI, KI NAM ZAGOTAVLJA ENKRATNOST

Analitik, ki dviguje ozaveščenost o naracijah na trgu 
in zgodbi blagovne znamke organizacije. Posveča-
nje podrobnostim je bistvenega pomena za vse, 
zato v tej vlogi izkorišča sposobnosti poglobljenega 
opazovanja, risanja in materializacije predlogov; 
poveča se sposobnost nabiranja izkušenj z igrifika-
cijo in kreativnostjo; evidentira kazalnike senzorične 
kakovosti; meri čustveno inteligenco znamke in sen-
zorično zadovoljstvo strank.

TISTI, KI VZPOSTAVLJA RITEM

Humanizator, ki se osredotoča na ekonomijo 
časa in deluje kot posrednik tehnologij za za-
poslene in ciljne segmente. V tej vlogi spodbuja 
sprejemanje empatije in pristopov soustvarjanja; 
učenje skozi prakso, prototipiranja in preizku-
šanja; eksperimentiranje skozi soustvarjanje 
znotraj večdisciplinarnih timov; izboljševanje 
odnosa med designom in drugimi internimi 
funkcijami; snovanje infrastrukture za vključe-
vanje zunanjih partnerjev, oblikovanje novih 
kriterijev uspešnosti za merjenje bolj agilnega 
upravljanja inovacij.
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TISTI, KI SPODBUJA RAZMIŠLJANJE

Odločevalec in konstruktivni izzivalec. Potrebe 
ključnih kupcev postavi kot referenčno točko, 
ki bo vodila odločanje in kulturo organizacije; po-
maga prepoznavati nove pomene v kompleksnosti; 
spodbuja široko organizacijsko zavezanost designu 
kot orodju za obvladovanje negotovosti; krepi sa-
mozavest drugače razmišljajočih akterjev.

TISTI, KI SPREMINJA

Graditelj organizacije, ki se loteva tveganj. Delu-
je prek sprejemanja večpomenskosti, protislovij 
in širše slike, predvidevanja prihodnjih trendov 
in dolgoročne perspektive; uporablja kritične izzive 
na področju designa; sposoben je smiselnega 
poenostavljanja in sintetiziranja informacij, merjenja 
sprememb v družbi ter merjenja in upravljanja tve-
ganj v zgodnji fazi inovacijskega procesa. 

ZUNANJE OKOLJE

Designence™ model
Vrednost designa za vizijo podjetja, zaposlene,  
notranje procese, produkte in poslovanje.

ZAKAJ?

vizija  
in namen

ORGANIZACIJA

1

4

2

3

KAJ?

KDO?KATERI?
(strateški cilj)

design vrednost 
za produkte 
(kupce)

design vrednost  
za podjetje
(vrednost podjetja)

design vrednost 
za interne 

procese

design vrednost 
 za zaposlene

(znanje in metode)

KJE IN KAKO?



Design je izziv za vse tiste 
organizacije, ki jih ne 
zanima zgolj kratkoročna 
finančna korist, temveč  
si prizadevajo za uspešnost 
v širšem družbenem smislu.

— Brigitte Borja de Mozota



Blagovna znamka 
kot katalizator 
spremembe 
razmišljanja
Metka Hrovat

Metka Hrovat (Slovenija) je senior svetovalka  
za strategije znamk pri podjetju BrandTrust 
in izvršna direktorica za razvoj znamke 
in kadrov v podjetju SIP.
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Vsak trenutek smo obdani z ogromno količino informacij, več kot 
nam jih lahko sploh uspe predelati. Ko sprejemamo nakupne od-
ločitve v tako kompleksnem okolju, postaja občutek varnosti vse 
bolj dragocen – celo pomembnejši od dejanske objektivne koristi 
kupljenega izdelka ali storitve. Blagovna znamka ima v teh oko-
liščinah ključno vlogo, saj poenostavlja in pospešuje nakupne 
odločitve, kupcem pa daje potreben občutek varnosti. Učinko-
vito upravljanje z blagovno znamko je zato strateška priložnost 
za vsako, tudi vašo organizacijo. Prinaša dolgoročen in predvi-
dljiv uspeh, ima malo opraviti z običajnimi marketinškimi prije-
mi, a je strateško močno povezana z učinkovitim upravljanjem 
področja designa.

Upravljanje blagovne znamke vam omogoča us-
pešno združevanje različnih taktičnih orodij pod 
enotno strategijo. Design ima pri tem vlogo prvega 
in neposrednega izraza značaja znamke. Svetu na-
mreč prav ničesar ne moremo pokazati in prodati, 
ne da bi to na nek način oblikovali. V današnjem 
poslovnem svetu nobena družba ne more preživeti 
samo na podlagi svojih tehničnih znanj. Enako velja 
za storitveno dejavnost, ki je ne le najhitreje rastoči 
sektor, ampak se tudi pomembno razlikuje od pro-
izvodnih podjetij. Kupec storitve namreč ne more 
zamenjati ali vrniti, če ga ta ne zadovolji, temveč 
vse tveganje prevzame sam.

Strategija in pojavnost znamke
Kadarkoli razmišljate o katerikoli svoji blagovni 
znamki, morate ločiti dve plati – ena je njen vidni 
del (imenujemo ga imidž oziroma vidna podoba 
znamke – izraža se, denimo, prek imena, logotipa 
ali sloga), druga pa je strategija znamke. Strategija 
predstavlja kupcu nevidni del, ključen za uspešno 
upravljanje katerekoli znamke, saj narekuje pravila 
upravljanja, določa podobo znamke ter usmerja 
druge dejavnike k povečanju zaupanja in priznava-
nju višje vrednosti kupcev.

Strategija znamke opredeljuje potrebne temelje 
znamke in cilje, ki jih organizacija mora doseči s po-
močjo znamke, ter tako predstavlja začrtano pot 
za prihodnji uspeh na trgu. Dobra strategija znamke, 
ki združuje vse vidike delovanja podjetja, vsebuje:

• temeljne vrednote (nosijo DNK in ključne 
lastnosti znamke),

• slog (izraža osebnost znamke),

• pozicioniranje (cilja na prihodnji položaj 
znamke na trgu),

• načela delovanja (vodila pri sprejemanju 
poslovnih odločitev),

• pravila (omogočajo učinkovito upravljanje 
z mnogimi stičnimi točkami znamke).

Strategija znamke ni marketinška strategija podjetja. 
Medtem ko je bistvo strategije znamke postaviti te-
melje, sta nalogi marketinške strategije operativno 
izvajanje in sledenje začrtani poti. Upravljanje znam-
ke je odgovornost vodstvenega managementa, saj 
se z znamko določa jasna in dolgoročna umestitev 
organizacije na trgu; tej sledijo strategije in ključ-
ne prodajne aktivnosti. Za uspeh znamke na trgu 
so potrebni dosledno izvajanje strategije, sinhroni-
zacija prodaje in marketinga, interne komunikacije 
ter usposabljanja zaposlenih. 

Marketing na drugi strani pa je disciplina načr-
tovanja, koordiniranja in nadziranja trga kot tudi 
tržno usmerjenih aktivnosti. Cilj marketinga je trgu 
ponuditi izdelke in storitve, ki zadovoljujejo potrebe 
(potencialnih) kupcev, ter tako prispevati k dosegu 
ciljev. Marketing je nepogrešljiva operativna raven 
delovanja podjetja.

Pomembno je tudi razlikovati med pre-
poznavnostjo znamke in njeno privlačnostjo. 
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Vidni (videz in design)  
in nevidni (srce in strategija) 
vidiki blagovne znamke
Vsaka znamka ima svoje vzorce pojavljanja, 
ki pomenijo njene slogovne elemente. Elemen-
tov sloga znamke je več. Nekateri med njimi 
so vidni, drugi nevidni. Pomembno pa je oceniti, 
kateri so za znamko pomembni in kateri ne, 
saj več kot treh do petih hkrati ni priporočljivo 
razvijati niti jih ni mogoče učinkovito upravljati.

Prepoznavnost znamke je merilo, koliko ljudi v ciljni 
skupini oziroma izbrani populaciji znamko sploh 
pozna. Prepoznavnost praviloma gradimo s komu-
nikacijo in oglaševanjem, merimo pa v odstotkih. 
Ni dovolj graditi le prepoznavnosti znamke, saj 
poznavanje znamke še zdaleč ni zagotovilo za njen 
nakup. Marsikatero znamko poznamo in je ne kupi-
mo: bodisi ni zaželena v naših očeh bodisi za nas 
ni pomembna.

Dve plati znamke –  
»Poznam te.« in »Želim si te.«
Privlačnost znamke ne pomeni zgolj osebne všeč-
nosti znamke, temveč rezultat, ki ga ta dosega 
na trgu. Privlačnost določene znamke merimo s pre-
mium ceno (med 20 in 30 odstotki višja od cene 
zamenljivih izdelkov, angl. commodity), odstotkom 
vračanja kupcev in odstotkom prodaje izdelkov/
storitev na podlagi priporočil s podatki o navzkriž-
ni prodaji (če je v naboru znamke več izdelkov). 
Pomembno je zgraditi privlačnost znamke, vendar 
ta ni enaka za vse ciljne skupine, zato nobena znam-
ka ne more biti namenjena vsem. Šele ko so temelji 
privlačnosti dobro postavljeni, je čas za ustvarjanje 
prepoznavnosti v tistih krogih, za katere so bili atri-
buti znamke relevantni. Vsesplošna prepoznavnost 
nima posebne vrednosti.

Upravljanje znamke
Dobro upravljana blagovna znamka temelji na iz-
gradnji zaupanja, ki ga gradi s pomočjo ustrezno 
oblikovanih točk dotika. Prav tako precej več pri-
pomore k rasti podjetja in njegovega zaslužka kot 
katerikoli pretiran, nerealen in preprosto zamenljiv 
trženjski trik.

V želji po uspehu na zasičenem trgu morate za-
četi s postavljanjem pravih vprašanj in opuščanjem 
ustaljenih predpostavk, ki ne ustrezajo več dejan-
skemu stanju trga. S tem boste ustvarili prostor 
za nova razmišljanja.

Upravljanje blagovne znamke je bolj način raz-
mišljanja kot običajno upravljavsko orodje. Ko boste 
o znamki začeli razmišljati kot o zastopniku vaših 
vrednot in posredniku vaših obljub ter v okviru ude-
janjanja vašega poslanstva na trgu, s tem razmišl-
janjem ne boste nikoli končali. Upravljanje blagovne 
znamke se tako lahko začne, šele ko vaše običajno 
razmišljanje spremeni smer. Ljudje spremenimo 
svoje razmišljanje iz dveh razlogov – zaradi strasti ali 
bolečine. Če je eden od teh dovolj močan, o svoji 
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blagovni znamki začnemo razmišljati kot polju novih 
poslovnih možnosti, ki jih znamka ponuja, a so nam 
bile doslej neznane. 

Okolje vam nenehno ponuja nešteto znamenj, 
ki vam v vsakem trenutku kažejo, kaj se dogaja 
z vašo blagovno znamko. Ta znamenja se morate 
naučiti brati in jih upoštevati.

Najboljši signali, ki nas opozorijo na potrebo 
po novem pristopu, po navadi niso zapleteni, kot 
so zelo abstraktne analize stanja poslovanja in na-
povedi za prihodnost. Veliko bolje se je zanesti 
na preproste ključne podatke, pospremljene s prep-
rostimi ugotovitvami in nekaj zdrave pameti.

Pri razvoju strategije blagovne znamke boste 
morali biti pozorni na dve plati znamke: na njeno 
zunanjo podobo (izraža se prek imena, logotipa, slo-
ga, designa kot tudi komunikacijskih in marketinških 
aktivnosti) ter na strategijo znamke. 

Področje upravljanja blagovne znamke je v svo-
jem cilju zelo povezano s področjem designa. 
Dobro upravljana znamka opredeljuje smisel 
in konkurenčni okvir, v katerem podjetje nastopa 
kot najboljša izbira. To se namreč izraža skozi dobro 
upravljan in znamki značilen design (produktov, 
identitete, komunikacij, storitev in arhitekture, 
ki skupaj predstavljajo značaj in slog podjetja). Dob-
ro upravljanje s področjem designa blagovno znam-
ko uresniči v značilnih funkcionalnih, emocionalnih 
in estetskih vrednostih, ki postopoma predstavljajo 
sinonim zaupanja in zvestobe kupcev. Upravljanje 
blagovne znamke ali upravljanje designa sta zato 
v podjetju strateško povezana, brez te povezanosti 
dolgoročno ne moreta privesti do želenih rezultatov.

Kako vemo, da moramo spremeniti 
upravljanje blagovne znamke?
Preletite 10 naštetih kazalnikov – če imate slab obču-
tek vsaj pri polovici od teh, vam bo drugačen pristop 
k upravljanju blagovne znamke odprl nova obzorja.

1. PROFITNA MARŽA

Marža je najpomembnejši podatek, saj kaže učinko-
vitost blagovne znamke. Ko tri leta zapored beležite 
enomestno profitno maržo, je skrajni čas za ukre-
panje, saj ne omogoča dolgoročnega preživetja – 
kupci ali banke vas bodo preprosto stisnili ob zid, 
saj ste odvisni od uspešnosti panoge in splošnih 
gospodarskih razmer. Če dobro upravljate vse pre-
ostalo, lahko izkoristite priložnost, ki vam jo ponuja 
upravljanje blagovne znamke. 

2. STOPNJA RASTI

Če vaš poslovni model ni preživet, bi morala biti 
stopnja rasti vaše organizacije dvomestna, ne glede 
na to, kaj počnejo vaši tekmeci. Dvomestna rast 
je dokaz, da so vaši izdelki in storitve zaželeni. 
Če dosegate enomestno rast, je vaše podjetje pre-
več dovzetno za spreminjajoče se potrebe kupcev, 
aktivnosti tekmecev ali učinke globalizacije.

3. ODSTOTEK NEUSPELIH PROJEKTOV

Koliko vaših novih izdelkov je v zadnjih nekaj letih 
doseglo trajne uspehe? Ne zadovoljite se s tem, kar 
v vašem sektorju velja za »benchmark«. Če je delež 
neuspelih projektov previsok, morate povečati na-
josnovnejšo prepoznavnost in zaupanje v vašo bla-
govno znamko. Le tako bodo vaše inovacije dosegle 
prave ljudi in bodo cenjene.

4. POVPREČNI POPUST

Popusti so koristno prodajno orodje, če jih uporab-
ljate ciljno in z dobrimi učinki. V nasprotnem prime-
ru so nezmotljiv dokaz, da vaš marketing in prodaja 
nista uspešna. Popusti ne bi smeli biti več kot 
dvomestni, ne glede na to, kaj počnejo konkurenti. 
Dobro upravljanim blagovnim znamkam ni treba 
razsipavati, ne glede na panogo.

5. CENOVNE RAZLIKE

Kupci so pripravljeni za močne blagovne znamke 
plačati več, saj te (poleg kupljenega izdelka ali sto-
ritve) zadovoljujejo temeljne kot tudi kompleksnejše 
življenjske potrebe. Izkušnje kažejo, da so kupci 
pripravljeni plačati tudi do 20 odstotkov več za enak 
izdelek, če ta zagotavlja preprosto in varno nakup-
no odločitev. Kako velika je razlika v ceni med vami 
in vašimi najpomembnejšimi tekmeci?

6. KUMULACIJA

Če več kot 80 odstotkov dobička ustvarjate 
z 20 odstotki izdelkov, je nekaj narobe s stabilnostjo 
blagovne znamke ali pa s komunikacijskimi spo-
sobnostmi prodajnega osebja. Če je stanje pove-
zano z nezadovoljivo stopnjo neuspelih projektov, 
takoj ukrepajte.

7. KAM VAS POSTAVLJAJO?

Ali trgovci vaše izdelke sami postavljajo v izložbe 
ali le takrat, ko jim za to plačate? Kam vas postavi-
jo v izložbi – v višini oči glavne ali na dnu stranske 
izložbe? Kako dobro ste pozicionirani v trgovini? 
Koliko vaših izdelkov je na voljo? Kje in na kakšni 
višini so postavljeni? Ali vas najdejo v zadnjem kotu 
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Pregled slogovnih (vidnih in nevidnih) elementov blagovne znamke

BARVA
KATERA BARVA JE DOMINANTNA?

Pošta Slovenije ima rumeno, Hilti rdečo,  
Orange oranžno.

❶  RITEM
ALI ZNAMKO DEFINIRA PREPOZNAVEN RITEM?

FedEx ima uro pobiranja paketov,  
Zara ima novo kolekcijo vsak teden.

❽  

RITUAL
JE Z ZNAMKO POVEZANO POSEBNO 
SOSLEDJE DEJANJ?

Sierra Tequila poudarja ritual z limono in soljo, 
Oreo piškoti razpiranje in namakanje piškotov 
v mleko, Zippo povezujemo z odpiranjem/
zapiranjem vžigalnika.

❾  

SENZORIKA
ALI JE ZA ZNAMKO ZNAČILEN POSEBEN VONJ, 
OKUS, OTIP ALI ZVOK?

Vonj kavarne Starbucks, kozmetične trgovine 
Lush, letala Singapore Airlines.

❿  

NOMENKLATURA
ALI IMA ZNAMKA SPECIFIČNE POVEZAVE IN/ALI 
ZAPOREDJA?

Dolomiti SuperSki, Tesa in McDonald’s –  
vsi izdelki nosijo ime krovne znamke.

�  

PRAZNA KARTA (ANGL. WILD CARD)
IMA ZNAMKA KAKŠNO DRUGO ENKRATNO 
POSEBNOST?

Telefonske številke v centrali Porsche se začnejo 
z 911, kozarčki marmelade Staud's Wien 
so oštevilčeni.

�  

OBLIKA
ALI BI ZNAMKO PREPOZNALI LE PO OBLIKI?

Porsche odlikuje silhueta avtomobila,  
Toblerone oblika čokolade, Coca-Colo steklenica.

❷  

SLIKA
ALI JE KATERA SLIKA ZNAČILNA ZA ZNAMKO?

Lindt prepoznamo po kuharju, Becks po ladji,  
Marlboro pa, denimo, po kavboju.

❸  

SIMBOL
ALI ZNAMKO OZNAČUJE PREPOZNAVEN SIMBOL 
ALI LOGO?

Lacostovi izdelki nosijo krokodila, Nike kljukico, 
Meinl zamorčka.

❹  

OSEBNOST
ALI SE ZNAMKA IDENTIFICIRA S KAKŠNO OSEBO?

Virgin povezujemo z Richardom Bransonom, 
Michelin z debelušno lutko, Karla Lagerfelda 
z visoko modo.

❺  

ARHITEKTURA
ALI OBSTAJA ZA ZNAMKO ZNAČILNA  
OBLIKA STAVBE?

Za Pizzo Hut stavba, XXX Lutz stol,  
Smart stekleni stolp.

❻  

PISAVA
ALI IMA ZNAMKA TIPIČNO PISAVO?

Walt Disney ima značilen podpis, Harry Potter 
napis, Pepsi logotip.

❼  
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trgovine, v zabojih, na mestih trenutnih posebnih 
ponudb ali v dragih sekundarnih umestitvah?

8. RAZPRODAJE

So vaši izdelki na razprodaji dlje od konkurenč-
nih? Koliko časa mine od uvajanja novega izdelka 
do takrat, ko dobi nalepko »znižano«? Kako dolgo 
ga trgovina tako prodaja? Ali ga kdaj vrne v redno 
prodajo? Nižja je cena izdelka z blagovno znamko, 
nižja je tudi vrednost te blagovne znamke.

9. MNENJA KUPCEV

Pogovorite se s svojimi dobrimi kupci. Kaj vam 
odkrito povedo o vaših izdelkih in storitvah da-
nes v primerjavi z nekoč? Pogovor s kupci je pot 

do zelo pomembnih, celo brezplačnih spoznanj 
o položaju vaše blagovne znamke. Se veselite letnih 
srečanj z največjimi strankami? Ali vas je groza, ker 
že vnaprej veste, kaj se bo dogajalo? Če sistema-
tično gradite privlačnost blagovne znamke, bodo 
ta srečanja spet postala zabavna, saj boste imeli 
moč v svojih rokah.

10. ZAPOSLOVANJE

Kako enostavno privabljate zaposlene in koliko vas 
to stane? Privlačnejša je blagovna znamka, več ljudi 
si želi delati zanjo, včasih tudi za nižjo plačo. Če lah-
ko dobite idealnega kandidata samo pod pogojem, 
da plačate več, kot zasluži zdaj, je tudi to jasen 
kazalnik položaja vaše blagovne znamke. 



Upravljanje znamke  
je odgovornost vodstvenega 
managementa, saj se 
z znamko določa jasna 
in dolgoročna umestitev 
organizacije na trgu.

— Metka Hrovat



Merjenje vključenosti 
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Ena najpomembnejših aktivnosti partnerskih podjetij v projektu 
KCDM je bila izvedba analize Business Design Intelligence. Omo-
gočila je namreč zbiranje objektivnih kazalnikov o stanju področja 
designa v slovenskih podjetjih in primerjavo z evropskimi dobri-
mi praksami – managerji so z njo dobili odgovor na vprašanji »kje 
smo zdaj« in »kam moramo iti«.

Dober design lahko povzroči korenite spremem-
be in podjetju prinese uspeh, vendar mora z njim 
strateško upravljati vodstvo, hkrati pa mora podro-
čje designa imeti podporo v celotni organizaciji, 
če želi podjetje izkoristiti njegov potencial. Analiza 
Business Design Intelligence (BDI) je managerjem 
ponudila oporo pri sprejemanju odgovorne odločit-
ve, da se podajo na pot bolj celostnega vključevanja 
področja designa. 

Analiza je primerjala prakse upravljanja designa 
v partnerskih podjetjih KCDM in jih primerjala s pod-
jetji, ki ustrezajo evropskim kriterijem hitre rasti 
(European High Growth). Namen raziskave je bil 
ponuditi managerjem podjetij KCDM pregled nad 
doseženimi premiki in potrebnimi spremembami. 
Analiza je bila izvedena dvakrat, ob začetku (2017) 
in koncu drugega cikla projekta KCDM (2019).

Analiza BDI je leta 2017 pokazala, da podjetja 
KCDM na splošno ustvarjajo večjo prodajo z manj 
novimi izdelki in manj vlaganja v design kot hitro 
rastoča evropska podjetja. V letu 2017 so podjetja 
KCDM na podlagi novih izdelkov v povprečju do-
segala 27 % letne prodaje. V povprečju so uvedla 
14 novih tržnih izdelkov, medtem ko so jih hitro 
rastoča evropska podjetja v povprečju uvajala 
39 na leto. Povprečni delež vlaganja v design v pod-
jetjih KCDM je bil 8-odstoten (19-odstoten pri vzorcu 
podjetij hitre rasti). 

Kljub občudovanja vredni uspešnosti partnerjev 
projekta KCDM pri novih izdelkih pa vsa opazova-
na podjetja niso beležila enake stopnje rasti. Zanje 
je bila primerjalna analiza spodbuda, da prepoznajo 
potrebne pogoje, pri katerih design preide iz en-
kratne zgodbe o uspehu v ponovljiv proces, ki vodi 
v trajnostno rast podjetja. 

Hitro rastoča evropska podjetja si aktivno pri-
zadevajo za vključitev designa v svoje osrednje 
procese odločanja, pri čemer področje designa 
podpirajo tudi druge funkcije v podjetju. Zato lahko 

POROČILO VKLJUČUJE

• objektiven pregled prednosti in slabosti podjetja 
pri upravljanju in vodenju design projektov

• seznanitev vodstva o vlogi designa in njegovi poslovni 
izkoriščenosti – odgovornim za design pomaga 
razumeti poslovne potrebe, vodstvu pa pogoje 
za uspešnost designa

• prevod abstraktnih vrednosti designa v merljive poslovne 
vrednosti in nerazumskega v razumsko ter ocene 
uspešnosti lastnih praks

• referenčna merila za primerjavo uspešnosti podjetij 
KCDM z uspešnostjo hitro rastočih evropskih podjetij 

• analizo področja designa na podlagi več kot 170 metrik – 
od donosnosti naložb do oblikovalskih politik v podjetju

Slovenska praksa designa:  
kaj vse lahko opazujemo  
pod mikroskopom?
V zameno za odziv na vprašalnik so vsa sodelu-
joča podjetja KCDM prejela individualizirano 
Design diagnostiko – poročilo o kakovosti 
njihovih praks na področju razvoja izdelkov 
in design managementa.

pravočasno in zelo načrtno lansirajo nove izdelke 
ter povečujejo rast. Kot je pokazala analiza BDI 
iz leta 2017, podjetja KCDM takšnih praks večinoma 
še niso dosegala.

Slovenska podjetja beležijo napredke
Da bi lažje spremljali uspešnost razvoja področij 
designa v partnerstvu, je KCDM leta 2019 znova 
izvedel vrednotenje. Tokrat je bil namen ugotoviti 
trende kazalnikov vključenosti področja designa 
v poslovne procese. 
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Ena od lastnosti za uspešen razvoj novega izdel-
ka je namreč tudi podpora višjega vodstva. Svojo 
oceno pri tej metriki [SLIKA 1 → podpora vodstva] 
je izboljšalo 14 od 26 podjetij KCDM. Pri večini teh 
se je design iz dejavnosti v domeni izvajanja posa-
meznih projektov spremenil v procesno funkcijo 
z jasnimi načrti in cilji, ki design sistemsko vključu-
jejo v poslovanje. Še vedno pa je doseženo stanje 
slabše kot pri večini evropskih hitro rastočih podjetij 
v primerjalnem vzorcu, saj ta design razumejo kot 
osrednjo vsebino svojih strateških načrtov. 

Podobno kot podpora vodstva je pomemben 
kazalnik tudi podpora, ki jo področje designa uživa 
pri ostalih funkcijah v podjetju. V 71 % hitro rastočih 
evropskih podjetjih se vsi ali večina zaposlenih zave-
dajo pomembnosti dobrega designa in njegovega 
upravljanja za uspešno poslovanje. Leta 2017 je to-
vrstno podporo potrdilo 24 % podjetij KCDM, zdaj 
pa je ta narasla na 47 %.

Področje designa  
postaja strateška tema

SLIKA 1

Dober design manager mora, če želi izkoristiti 
podporo ostalih oddelkov podjetja, usklajevati 
in združevati ostala področja v multidisciplinarne 
time ter jih vključevati v design projekte. Analiza 
BDI je pokazala, da skoraj 80 % podjetij KCDM vlogo 
design managementa razume in jo občasno učin-
kovito projektno izvaja. Podjetja KCDM so na tem 
področju sicer napredovala, vendar primerjava 
kaže, da usklajevanje design projektov v številnih 
hitro rastočih evropskih podjetjih poteka na viš-
jih vodstvenih stopnjah, zato dosegajo hitrejše 
in boljše rezultate.

Vključevanje designa v osrednje odločanje podje-
tja je v veliki meri odvisno od tega, kdo ga upravlja. 
Tudi tukaj so podjetja KCDM nekoliko pridobila. 
Leta 2017 so v večini podjetij KCDM področje de-
signa upravljali posamezniki, kot so ključni kupci, 
koordinatorji ali posamezniki v vodstvu. V zadnjih 
dveh letih je več podjetij to odgovornost preneslo 

cilji podjetja  
ne omenjajo designa

število podjetij, pri 
katerih se je podpora 
višjega vodstva povečala

število podjetij,  
pri katerih je  
podpora višjega  
vodstva ostala enaka

število podjetij, pri 
katerih se je podpora 

višjega vodstva 
zmanjšala

obstajajo omejeni  
načrti in cilji  
na stopnji projekta

obstajajo načrti, ki 
določajo smernice 
za design in design 
integrirajo v različne 
aktivnosti

design je  
del strateških 
načrtov

VEČINA PODJETIJ 
KCDM 2.0 V 2019

VEČINA PODJETIJ 
KCDM 2.0 V 2017

HITRO RASTOČI (EU)

Design za strategijoPodpora vodstva

Področje designa v podjetjih KCDM prehaja na strateško raven 
in pridobiva podporo višjega vodstva.

Spremembe podpore višjega vodstva 
v podjetjih KCDM 2.0 v 2019.

14

6

6
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75 % hitro rastočih podjetij). V zadnjih dveh letih 
se je ta odstotek v podjetjih KCDM povečal na 50 %, 
vendar se podjetja še vedno močno zanašajo na zu-
nanje specializirane svetovalce za design. Obliko-
vanje lastne notranje design ekipe spremeni vlogo 
designa v podjetju, saj področje ni več zgolj stvar 
pogodbenega sodelovanja, temveč postane močna 
povezovalna funkcija znotraj podjetja. To pa prinaša 
več sodelovanja in večjo inovativnost pri izvedbi 
zahtevnejših nalog, v katere so vključene vodstvene 
ekipe in ostali zaposleni v podjetju.

Dve leti je kratko obdobje, da bi lahko izmerili 
povečanje uspešnosti designa pri izkoriščanju pri-
ložnosti, ki jih prinaša sistematično usposabljanje 
s področja design managementa, zlasti na ravni 
skupine večjih podjetij. 

Analiza BDI kaže predvsem na napredek podjetij 
KCDM pri izgradnji interne infrastrukture za desi-
gn. Ta podjetja so že prepoznala vrednost designa 

Prednosti  
design managementa
Podjetja KCDM se bolj zavedajo prednosti design managemen-
ta pri usklajevanju designa z ostalimi oddelki podjetja.

SLIKA 3

59 % 76 %

odstotek 
podjetij,  
ki se strinjajo

2017 2019

Področje designa in  
uspešnost organizacije
V več podjetjih KCDM se osebje zaveda pomembnosti dobrega 
designa in njegovega upravljanja za uspešnost poslovanja.

SLIKA 2

podjetja KCDM 2.0 podjetja KCDM 2.0

69 % 53 %

nekateri se 
zavedajo 
prednosti 
učinkovitega 
upravljanja 
designa; 
neposredno 
vpleteni ljudje

2017 2019

24 % 47 %

vsi ali večina 
organizacije 
se zaveda 
pomembnosti 
dobrega designa 
in design 
managementa za 
poslovni uspeh

na multifunkcijske ekipe, v katere so velikokrat 
vključeni tudi vodstveni managerji. To je na skupni 
ravni majhno, toda pomembno izboljšanje (z 48 % 
leta 2017 na 54 % v letu 2019). Večina hitro rastočih 
podjetij ima multifunkcijske ekipe, ki jih sestavljajo 
strokovnjaki za design, vodje oddelkov in direktorji, 
ki upravljajo proces designa. Ta pooblastila pome-
nijo, da vključeni odločitve o designu sprejemajo 
na podlagi podrobnega poznavanja strateških 
ciljev podjetja.

Nekatera podjetja KCDM so odložila realizacijo 
večjih projektov in funkcijo design managementa 
prenesla z ekip na posameznike, ki se usposabljajo 
v partnerskem programu. 

Pomemben kazalnik, ki pojasnjuje razlike med 
podjetji KCDM in hitro rastočimi evropskimi pod-
jetji, je vključevanje lastnih, hišnih design ekip. 
Leta 2017 je takšne ekipe imelo 38 % podjetij 
KCDM (medtem ko je svoje design ekipe imelo kar 

hitro rastoči (EU) hitro rastoči (EU)

62 %22 %

71 %
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in jo dokazala z rezultati v svojem poslovanju. Zdaj 
želijo le še nadgraditi svoje izkušnje in povečati 
uspešnost. Podatki kažejo, da je takšnim podjetjem 
uspelo izkoristiti priložnosti programov KCDM, kjer 
so okrepila svoje kompetence in se usposobila 
za nadaljnji razvoj na tem področju. 

Ta se kaže v spremembi njihovih naložbenih 
prioritet [SLIKA 5]. Leta 2019 so občutno več vla-
gala v usposabljanje, opremo, raziskave in razvoj, 
medtem ko se je vlaganje v design zmanjšalo 
in je trenutno na dnu naložbenih prioritet. To kaže 
na prerazporeditev vlaganj – s področja designa 
v nujna usposabljanja in predvideno uporabo novo 
pridobljenih znanj v naslednjem obdobju razvoja. 
Dejstvo je tudi, da so se proračuni za usposabljanja 
v zadnjih dveh letih povečali predvsem zaradi sode-
lovanja v programu KCDM. 

Da se podjetja KCDM pripravljajo na prihodnost, 
kaže tudi okrepitev kazalnikov njihovih dejavnosti 

pri razvoju področja designa. Te prepoznamo 
po parametrih in pogojih za izboljšano vključevanje 
designa v prihodnje: čedalje več podjetij vlaga vse 
več časa v pripravo internih oblikovalskih politik 
in smernic. Najbolj zgovorno povečanje lahko 
opazimo v analizi stroškov na enoto – če je še v letu 
2017 bila kar četrtina takšnih podjetij, ki ni izvedla 
nobene analize stroškov na enoto, zdaj to v večjem 
ali manjšem obsegu počnejo vsa.

Znanje kot ovira
Program KCDM 2.0 je večjemu številu podjetij 
omogočil dostop do svetovalcev za design manage-
ment (81 % podjetij v letu 2019 v primerjavi z letom 
2017, ko je bilo teh 42 %). To je posledično pozitivno 
vplivalo na njihovo poznavanje področja upravljanja 
designa. Podjetja, ki so izkoristila dostop do sveto-
valcev, vidijo v znanju precej manjšo prepreko kot 
tista, ki niso imela stika s svetovalci. 

Design je postal sestavni  
del razvoja novih izdelkov

Večje število podjetij KCDM celoten proces designa usklajuje 
znotraj podjetja, vendar ga hitro rastoča podjetja usklajujejo 
na višjih vodstvenih stopnjah. Design je postal sestavni del ra-
zvoja novih izdelkov, v številnih hitro rastočih podjetjih je celo 
osrednji del inovacijskega postopka.

V kolikšni meri so v podjetjih  
usklajene oblikovalske dejavnosti?

omejena 
koordinacija 
znotraj meja 
oddelkov  
in funkcij

usklajevanje  
celotnega procesa 
designa v podjetju, 
vključno z design 
rezultati

SLIKA 4

2017 2019

❶  

❷  

48 %

21 %

42 %

42 %

15 %

31 %

stalno usklaje-
vanje na visoki 
ravni za dose-
ganje vodstvene 
odličnosti

❸  

17 % 16 %

46 %

Kakšno mesto ima v podjetjih oblikovanje 
v procesu razvoja novega izdelka?

design kot stil 
na koncu razvoj-
nega procesa kot 
zaključni estet-
ski dodatek ali 
izboljšavo

multidiscipli-
naren pristop s 
strokovnjaki za 
design je kot način 
dela prilagojen 
in integriran že 
zgodaj v procesu

kot osrednji  
vidik; kot sredstvo 
za spodbujanje 
inovacij; spodbu-
janje razvojnega 
procesa

2017 2019

❶  

❷  

❸  

21 %

45 %

17 %

23 %

65 %

8 %

10 %

38 %

46 %

podjetja KCDM 2.0 podjetja KCDM 2.0hitro rastoči (EU) hitro rastoči (EU)
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osebja, novo vodstvo ali finančni izzivi, ki vplivajo 
na uspešnost usposabljanj. Upoštevanje tovrstnih, 
zunanjih dejavnikov v analizi BDI ponuja dodatno 
priložnost za pridobivanje novih spoznanj. 

Na sliki 7 izkušnjo vsakega podjetja KCDM opi-
suje črta, ki kaže povečanja ali zmanjšanja na ravni 
172 opazovanih metrik. Če je podjetje (med leto-
ma 2017 in 2019) izboljšalo neko metriko, je dobilo 
oceno 1. Oceno –1 je dobilo v primeru poslabšanja, 
0 pa v primeru brez spremembe na ravni določene 
metrike. Podjetja so bila nato dodatno razdelje-
na še v tri podskupine: podjetja s spremembami 
na trgu, lastniški strukturi ali v vodstvu ali soočena 
s finančnimi ali komercialnimi izzivi, podjetja v pre-
strukturiranju, vendar z istim vodstvom, in podjetja, 
pri katerih sprememb ni bilo. Zaradi varovanja po-
slovnih podatkov identitet podjetij nismo razkrili.

Podjetja v prestrukturiranju z enakim vod-
stvom, beležijo enakomerno naraščajoče krivulje. 

Leta 2019 je analiza BDI opozorila tudi na nepri-
čakovano protislovje. Z opravljenimi usposablja-
nji so partnerska podjetja okrepila svoja znanja 
in zato postala tudi bolj kritična do svojih praks. 
To je povzročilo, da so se nekatera med njimi 
ocenila precej slabše, kot so to storila prvič. Tako 
je druga analiza (2019) pri nekaterih podjetjih 
zabeležila nižje ocene, čeprav se je raven njihove 
usposobljenosti za upravljanje z designom medtem 
pomembno povečala.

Primerjava podatkov obeh analiz BDI (opravljenih 
med letoma 2017 in 2019) podjetjem ponuja edin-
stveno priložnost, da izboljšajo razumevanje vpliva 
designa na poslovno uspešnost. Vsako podjetje 
se je za sodelovanje v programu KCDM odločalo 
na podlagi lastnih edinstvenih potreb. Pri izvajanju 
večletnega programa usposabljanj lahko vedno pri-
čakujemo nenačrtovane spremembe v posameznih 
podjetjih, kot so odkupi, prestrukturiranja, menjava 

Kam vlagajo podjetja? V dvoletnem obdobju so se najbolj povečala vlaganja v usposabljanje, raziskave, razvoj 
in opremo, kar nakazuje priprave na prihodnost. Število podjetij, ki so zmanjšala vlaga-
nja v design, je večje od števila tistih, ki so jih povečala.

6

264 % 198 % 144 % 351 % 126 % 172 % 121 %

9 8
10 10 10

13

usposabljanje R&R prostori oprema trženje IT design

število podjetij,  
ki je na posameznem področju 
povečalo delež naložb

število podjetij,  
ki je na posameznem področju  
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Še vedno velika vloga 
svetovalcev za design
Večina hitro rastočih podjetij ima lastne design ekipe,  
medtem ko se podjetja KCDM močno zanašajo na svetovalce.
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81 %

in house design 
= hišni design

najeti 
izvajalci

75 %

40 %

2017 2019

To nakazuje uspešno uvajanje novih znanj in izbolj-
šanje uspešnosti. 

Podjetja, ki so skozi celoten program ohranila isto 
vodstvo, imajo precej vodoravne krivulje, ki se gib-
ljejo rahlo navzgor in navzdol po grafikonu ter na-
kazujejo tako izboljšanja pri nekaterih metrikah kot 
poslabšanja pri drugih. 

Krivulje podjetij, ki so v opazovanem obdobju 
doživela spremembe v vodstvu in imela različne 
finančne in/ali tržne izzive, postopoma padajo – 
kazalniki njihovih praks design managementa 
so se znižali, predvsem vložki v raziskave designa, 
upravljanja procesov designa, načrtovanja in posle-
dično vrednosti, ustvarjene z designom. 

Možna razlaga opisanih rezultatov je, da podje-
tja v obdobju prestrukturiranja hitreje izkoriščajo 
nove kompetence, ki jih pridobivajo z usposabljanji. 
V podjetjih, kjer dajejo prednost običajnim poslov-
nim prioritetam, vodstvene ekipe še niso imele 
priložnosti uporabiti novih znanj, ker dajejo pred-
nost običajnim poslovnim prioritetam. V podjetjih 
s popolnoma zamenjanim vodstvom pa so odhodi 
povzročili tudi odliv pridobljenih znanj. 

Napredek podjetij in glavne 
komercialne spremembe

Vsaka črta predstavlja napredek podjetja KCDM pri 172 me-
trikah. Podjetja so razvrščena glede na glavne komercialne 
spremembe, ki so jih doživela v času dvoletnega programa.

podjetja
v postopku 
prestrukturiranja

poslovna  
uspešnost

uspešnost  
novih izdelkov

hišni 
design tim

design viri  
in sredstva

design  
raziskave

 
načrtovanje

design  
inovacije

 
ovire

atributi uspeha 
razvoja novih 

izdelkov
 

naložbe
intelektualna 

lastnina
design  

aktivnosti
design  

management
design  
procesi

nadaljevanja 
designa

koristi design 
managementa

DM  
stopnice

podjetja  
z običajnim  
poslovanjem

podjetja  
s spremembami 
na trgu, lastniški 
strukturi ali  
v vodstvu
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Dober design lahko povzroči 
korenite spremembe  
in podjetju prinese uspeh, 
vendar mora z njim strateško 
upravljati vodstvo, hkrati 
pa mora področje designa 
imeti podporo v celotni 
organizaciji, če želi podjetje 
izkoristiti njegov potencial.

— Darragh Murphy



Kako design vpeljemo 
v organizacijo (in se 
pri tem izognemo 
običajnim pastem)
Frans Joziasse

Frans Joziasse MSc/MBA (Nemčija) je  
ustanovitelj in direktor podjetij PARK in Grow.
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Vodje podjetij nas pogosto sprašujejo, kako ocenjujemo zrelost 
področja designa v njihovi organizaciji in kakšne učinke sploh 
lahko od njega pričakujejo. Na to nimamo preprostega odgovora. 
Vemo pa, da tudi v Sloveniji obstajajo organizacije, ki uspešno tek-
mujejo na mednarodni ravni – organizacije, ki so skozi leta svojega 
poslovanja načrtno vzpostavila design kot svojo glavno kompeten-
co. Tovrstne organizacije so šle skozi pet tipičnih stopenj razvoja 
področja designa. Pri tem sta bila izobraževanje in usposabljanje 
(zaposlenih in vodstva) ključna dejavnika uspeha, ki sta tem pod-
jetjem omogočila trajnostno konkurenčno prednost.

Če želi organizacija učinkovito in trajno izkoriščati 
potencial designa, se mora izobraziti in usposobiti, 
pa tudi intenzivno in kontinuirano voditi vse za-
poslene skozi predvidljive stopnje rasti. 

Zrelost, ki jo ključni zaposleni dosegajo z načrtno 
krepitvijo svojih kompetenc, narašča – z njo pa do-
zoreva tudi celotno področje designa v organizaciji. 
Bolj ali manj vzporedno se razvija tudi vloga ključnih 
posameznikov – iz nekdanjih izdelovalcev nastajajo 
načrtovalci, povezovalci, izvedenci in ne nazadnje 
tudi vizionarji. 

Da je podjetje doseglo zrelo fazo razvoja, lahko 
vidimo že od daleč – po očitni osredotočenosti 
na redno izvajanje in vključevanje projektov designa 
kot tudi po načrtnem upravljanju področja designa, 
uporabi design metodologij in orodij ter končno 
po prodornosti in vplivu internih vodij, zadolže-
nih za design.

Prehodi iz ene stopnje zrelosti na naslednjo 
so zanamovani z razvojnimi ovirami – organizacija 
jih lahko najučinkoviteje preseže z izobraževanjem 
oziroma usposabljanjem internih kadrov.

Prva stopnja – oblikovalci imajo 
vlogo izdelovalcev oblik
Organizacija tipično pričakuje le, da bodo obliko-
valci poskrbeli za lepe oblike. To naj bi bila vendarle 
njihova temeljna kompetenca, ki so se je naučili 
v umetniških šolah. 

Ko postanejo vključeni oblikovalci pri tem uspeš-
ni, organizacija naleti na svojo prvo razvojno oviro 
oziroma vrzel v razpoložljivih kompetencah . 
Boljši so oblikovalci, pogosteje so vabljeni tudi 

k sodelovanju pri zahtevnejših projektih, včasih 
tudi pri več projektih hkrati. To je faza, ko vloge 
oblikovalca organizaciji ni treba več »prodajati«, saj 
jo je že »kupila«. A če želi organizacija v tej fazi po-
večati merljiv vpliv področja designa, mora v nabor 
kompetenc vključenih oblikovalcev dodati sposob-
nosti sodelovanja in sistemskega razmišljanja.

V tej fazi bodo podjetju rast omogočila znanja 
glede oblikovanja sistemov, kot sta portfelj izdelkov 
ali ekosistem stičnih točk. Za uspešen prehod iz izde-
lovanja enkratnih oblik na oblikovanje sistemov mora 
vodstvo poskrbeti za razširitev nabora internih de-
sign kompetenc in kapacitet ter se tudi sámo uspo-
sobiti – predvsem za učinkovito in uspešno vodenje 
oblikovalcev pri večjih in kompleksnejših projektih.

Druga stopnja – organizacija vzpostavi 
vlogo načrtovalca designa
Ko interni naročniki designa in vključeni oblikovalci 
dosežejo sposobnost sodelovanja in sistemskega 
razmišljanja, so vzpostavljeni pogoji za načrtovanje 
designa. Načrtovalci začnejo sodelovati z večjimi 
notranjimi in/ali zunanjimi ekipami oblikovalcev, 
uporabljajo sodobna oblikovalska orodja in namesto 
predmetov njihovi projekti oblikujejo sisteme. 
Na podlagi navodil za oblikovanje (design briefov 
ali projektnih izhodišč designa) snujejo čudovite 
rešitve, še vedno pa ostaja njihovo delo ločeno 
od ostalih funkcij podjetja. Zaradi večjega obsega 
pridobi design večji vpliv, v fazah strateškega načr-
tovanja ga organizacija začne uvrščati višje. Toda 
design še vedno izvajajo oblikovalci po naročilu 
in specifikacijah organizacije.
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Na tej stopnji razvoja področja designa organizaci-
ja naleti na svojo drugo razvojno oviro . Če jo želi 
preseči, mora dostop do funkcije designa in proce-
sov omogočiti vsem internim funkcijam ali službam, 
ki so kakorkoli povezane z razvojnimi cilji podjetja. 
Namesto izdelovalcev oblik bodo oblikovalci tako 
postali reševalci poslovnih problemov organizacije, 
da bi jim to uspelo bodo svojim design kolegom, 
v vodstvu organizacij morali dovoliti vstopiti v sam 
proces, kar pa bo za vsakega oblikovalca velik izziv.

Na tej stopnji bodo podjetju rast omogočila znanja 
uspešnega sodelovanja. Po naših izkušnjah morajo 
organizacije prepoznati pomen ožjih ekip s stalnim 
mestom za oblikovalca in potrebo po vključenosti teh 
od začetka do konca načrtovanja. Razumeti morajo 
delovanje procesa designa in načine, kako ga po-
vezati z ostalimi poslovnimi procesi. Za uspešno 
oblikovanje sistemov mora design prepričati vodstvo 
v vodoravno (namesto navpično ali področno) vpe-
tost projekta in tako odpraviti organizacijske silose 
oziroma ovire med funkcijami ali službami. Na koncu 
mora design z vodstvom soustvariti še jasna navodila 
za oblikovanje (projektna izhodišča designa ali briefe) 
in interne kriterije dobrega designa.

Na tej stopnji je praktična rešitev interna akademi-
ja za design ali združitev enot za design, na primer 
v trženju, raziskavah in razvoju, kar poveča stopnjo 
strokovnosti tako oblikovalcev kot tudi neoblikoval-
cev. V organizacijah, kot sta Adidas in LEGO, takšne 
rešitve prispevajo k boljšemu sodelovanju med desi-
gnom in vodstvom.

Tretja stopnja – organizacija 
poveže področje designa 
Ko so povezani z vsemi internimi službami ali funk-
cijami podjetja, lahko oblikovalci začnejo ustvarjati 
veliko bolj učinkovite rešitve. Ko pozna probleme 
in potrebe uporabnika kot tudi vseh ostalih poslov-
nih interesov in pogojev izvedbe, ima področje 
designa precej večji vpliv. Design v tej fazi končno 
pridobi odlično izhodišče, da potrebe uporabnika 
poveže s potrebami podjetja in tehnološkimi mož-
nostmi. Vključeni posamezniki v tej fazi načrtujejo 
in vodijo delavnice, znajo uporabljati prototipe 
designa kot pomoč v procesu reševanja problemov 
ter obvladajo jezik poslovanja in tehnologij.

Ko je interno področje designa sposobno po-
vezovati potrebe uporabnika in organizacije 

Shematski prikaz dozorevanja področja designa v podjetju
Pripravljeno na podlagi modela Designer’s Growth Model (Hambeukers, 2019).
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s tehnološkimi možnostmi, hkrati pa z raziskavami 
designa zbirati vpoglede, bodo njihove oblikovalske 
rešitve bolj usklajene z interesi deležnikov. Zaradi 
tega bodo njihovi designi precej bolj uspešni. 

Organizacija v tej fazi naleti na novo razvojno oviro 
 – kompleksnost (tretja vrzel v kompetencah). 

Razvoj povečanega števila design projektov zahte-
va ogromno virov in poteka v kompleksnem svetu. 
Na koncu pa večina oblikovanih rešitev preprosto 
ne deluje dovolj dobro ali ne ustvarja dovolj velike 
vrednosti. Včasih se med trajanjem projekta spreme-
nijo okoliščine, potrebe trga ali konkurenti. 

Da bi rešili tovrstne izzive, se mora področje 
designa naučiti uporabljati bolj analitične pristope – 
postavljati hipoteze in scenarije, izvajati poskuse ter 
analizirati rezultate. Od tega, da oblikujejo z name-
nom reševanja, preidejo k oblikovanju z namenom 
odkrivanja in razumevanja. Za organizacijo lahko 
prehod na bolj analitičen način delovanja zahteva ve-
lik premik v razmišljanju, zato zgolj izvajanje »Design 
thinking delavnic« ne bo zadostovalo. Izobraževanja 
morajo vodstvu predstaviti vrednost pristopov de-
signa v smislu prispevanja h kakovosti in uspešnosti 
projektov – vizualno razmišljanje, uporaba prototipov 
za zbiranje uvidov in vrednotenj usmeritve, vodenje 
procesov inoviranja ter prepoznavanje povezav. Po-
dročje designa tako ne bo več zgolj izvrševalo nalog, 
temveč jih bo soustvarjalo ter spreminjalo v uspešna 
potovanja uporabnika (user journeys). Področje de-
signa pa bo moralo razviti razumljive strategije in jih 
učinkovito uvajati v vse funkcije podjetja. 

Četrta stopnja – design postane vplivna 
interna strokovna kompetenca
Interni strokovnjaki znajo uporabiti svoja znanja 
designa, veščine in analitične sposobnosti. Znajo 
graditi, meriti in se učiti. Tudi z apliciranjem pris-
topov designa, razmišljanjem in naborom orodij 
znajo projekte povzdigniti na višjo raven – zmanjšati 
tveganje in povečati uspešnost. 

V tej fazi se organizacija sooči z zadnjo krizo .  
Področje designa namreč ne vpliva več zgolj 
na oblikovalce, temveč na celotno organizaci-
jo. Visoki vložki in precejšnje zanimanje vodstva 
zahtevajo intenzivno komunikacijo, prepričljivost 
in naraščajočo odgovornost. Ker izzive iz okolja re-
šujejo z rešitvami, ki se nenehno potrjujejo, podro-
čje designa ustvarja ogromno vrednost. Prav zaradi 
slednjega močno vpliva na in spreminja zaposlene 
v podjetju. Področje designa se zdaj mora naučiti, 

Kako vodja designa sooblikuje 
organizacijo prihodnosti?
Področje designa ima na voljo tri ključne 
vodstvene prijeme (Chopra, 2010), s katerimi 
lahko usmerja in usposablja druge interne vodje.

kako voditi, saj je v ranljivem položaju: strateški vpliv 
v vodstvu je priložnost, za kar si je področje designa 
prizadevalo leta, lahko pa tudi nevarnost, če podro-
čje designa ni zmožno voditi. Naučiti se mora torej 
obvladati področji organizacije in upravljanja ter 
razumeti delovanje same organizacije. Sposobno 
mora biti oblikovati alternativne modele organizira-
nja, poznati mora razmišljanje vodstva in njegove 
načine načrtovanja poslovne strategije.

Področje designa potrebuje predvsem sposob-
nosti, s katerimi lahko usmerja in usposablja druge 
vodje služb in funkcij. Le tako lahko razvija orga-
nizacijo prihodnosti: s poslušanjem in empatijo 

EMPATIJA

Vodje področja designa znajo z osredotočanjem na potre-
be kupcev in uporabnikov (outside-in thinking) nadgraditi 
poglede vodstva. Ko interno javnost ozavestijo o potenci-
alu design raziskav in raziskav trendov, bo to spodbudilo 
tudi druge vodje, da svojo pozornost usmerijo onkraj svojih 
individualnih funkcij in nehajo postavljati potrebe organiza-
cije pred potrebe strank (inside-out thinking). Usmerjenost 
v kupce in uporabnike je ena ključnih lastnosti razmišljanja 
designa. V tem smislu namreč predstavlja odgovornost 
vodje področja designa, da ostale vodje poduči in vključi 
v nov način – razmišljati kot stranka ali uporabnik.

❶  

OZAVEŠČANJE

Oblikovalci so že po naravi pogosto osredotočeni,  
samomotivirani, intuitivni, ustvarjalni in navdihujoči. 
Svoje osebnostne značilnosti lahko izkoristijo za to, 
da v sejni sobi vodstva vzbudijo zaupanje, ambicioznost 
in napredno razmišljanje.

❸  

PRAKTICIRANJE DESIGNA

Čeprav področje designa sooblikuje strategijo podjetja, 
še vedno goji strast do izdelovanja stvari. To pa pomeni 
neposredno izdelavo prototipov, preizkušanje in nenehen 
razvoj novih različic. Od tod izhaja tudi specifična naloga 
vodje področja designa, da v tovrstne prakse vključi tudi 
ostale vodje, ki jih spodbudi k izdelovanju prototipov in no-
vih različic ter s tem vključi v preizkušanja rešitev – tako 
v vlogi preizkuševalca kot vlogi uporabnika.

❷  
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spodbuja vodje, da svojo pozornost usmerijo onkraj 
svojih individualnih funkcij ter skupaj z drugimi 
vodji soustvarjajo, preizkušajo in vrednotijo rešit-
ve z uporabniki. Na ta način bo področje designa 
precej bolj uspešno in bo lahko sooblikovalo vizijo 
organizacije, kar bo privedlo do bolj smiselnih rezul-
tatov poslovanja.

Peta stopnja – vodja designa kot vizionar
Design omogoča edinstven pogled na strategijo, 
organizacijo in vodenje. Lahko namreč preoblikuje 
organizacije ter ustvarja vizje prihodnosti in na-
črte, kako to sploh doseči.1 Številke in dejstva 
ne bodo spremenili organizacij, spremeni jih lahko 
le nova vizija prihodnosti. V organizacijah se zato 
čedalje pogosteje pojavlja potreba po drugač-
nem vodstvu – takem, ki temelji na odgovornosti 
in ustvarjalnosti.2 Močna vizija je lahko pomembno 
gonilo sprememb – vizionar zna nabor znanj in oro-
dij ter miselnost uporabiti za reševanje poslovnih 
izzivov. Področje designa ima odlično izhodišče, 
da vodstvu predstavi novo vizijo in ga tako spodbu-
di, da si začne predstavljati drugačno prihodnost. 

1 Nuttawuth Muenjohn, Prem Chhetri and others, Design Leader-
ship: A Conceptual Framework of Leadership, Design and Team 
Performance, DOI: 10.7763/IPEDR. 2013. V60. 32. 

2 Maria Giudice, Christopher Ireland, The Rise of the DEO, 
New Riders Publishing, 2013.



Če želi organizacija učinkovito 
in trajno izkoriščati potencial 
designa, se mora izobraziti 
in usposobiti, pa tudi 
intenzivno in kontinuirano 
voditi vse zaposlene skozi 
predvidljive stopnje rasti.

— Frans Joziasse



Primeri dobrih praks

Pred vami je sedem primerov 
dobrih praks, ki v obliki 
časovnic pod drobnogled 
vzamejo šest slovenskih 
podjetij in eno javno 
ustanovo, ki so bili vključeni 
v Kompetenčni center  
za design management. 



1. nivo design 
managementa

Design ni 
prisoten

2. nivo design 
managementa

Design 
kot projekt

3. nivo design 
managementa

Design 
kot proces

4. nivo design 
managementa

Design 
kot kultura

K

Če je bila organizacija 
vključena v projekt 
KCDM 1.0, je obdobje 
trajanja tega projekta 
na časovnici označeno 
z rumenim pasom.

Točke na časovnici 
dokumentirajo izzive, 
na katere je organizacija 
naletela, in ukrepe, 
ki jih je sprejemala 
kot odgovore nanje.

Rdeče točke nad časovnico označujejo 
vrzeli v kompetencah v določenem 
trenutku. Več o vrzelih na straneh 43–45.

Struktura časovnic sledi modelu 
stopnic (več o njem na straneh 14–15). 
Iz njih je razvidno, v kolikšni meri je 
organizacija v določenem trenutku 
kompetentna na področju design 
managementa.

Če je bila organizacija 
vključena v projekt 
KCDM 2.0, je obdobje 
trajanja tega projekta 
na časovnici označeno 
z modrim pasom.

Kako brati časovnice?

Izkušnje organizacij so predstavljene na način, ki omogoča 
vpogled v reakcije in sprejemanje odločitev ob različnih 
izzivih. Ob modelu štirih stopenj zrelosti design managementa 
in stopnjevanju potreb razvoja kompetenc je opisana vloga 
designa v organizaciji. 

Na časovnice so dodane sheme usposabljanj obeh 
Kompetenčnih centrov za design management. Opisani 
so profili vključenih zaposlenih, porabljen čas in sredstva ter 
prikazane povezave na vrste izobraževanj in vsebin, ki so se  
jih zaposleni s posameznega nivoja udeležili.

Usposabljanja KCDM so strukturirana v 5 sklopov glede 
na aktivnosti (udeležba, seznanjanje, izmenjava izkušenj, 
demonstracija, izobraževanje, delavnica, svetovanje, 
svetovanje in vodenje), vsebine in način izvedbe: 

• mednarodni dogodki s področja design managementa

• strokovna izobraževanja in treningi v organiziaciji KCDM

• medpartnerske povezave in mreženje

• izobraževanja znotraj podjetij

• druga izobraževanja, ki so jih podjetja izbirala glede 
na lastne potrebe
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adria-mobil.com

446M
prihodkov

podatek se nanaša na Skupino Adria Mobil

30
trgov

design odgovornost izobraženi o designu

982Operativni nivo

1+15Strateški nivo

98Taktični nivo
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O podjetju Znak podjetja

Struktura podjetja (2018)

Z več kot 50 letno zgo-
dovino, s sedežem in 
s tremi proizvodnimi 
obrati v Sloveniji in 
z več kot 446 milijoni 
evrov letnega prome-
ta je skupina Adria 
Mobil danes eden 
največjih evropskih 
proizvajalcev prikolic, 
avtodomov in mobil-
nih hišic. S širokim 
naborom izdelkov 
je blagovna znamka 
Adria Mobil med vo-
dilnimi znamkami, 
prisotna na 30 evrop-
skih trgih. Odlikujejo jo 
široka prodajna mreža, 
prepoznaven design 
izdelkov in visoka 
zaznana kakovost, ki je 
odraz najsodobnejše 
proizvodnje.

Trgi in prihodki (2018)
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Vzpostavitev design managementa
Leto 2009 je bilo prelomna točka v precej velikem preoblikovanju podjetja na pod-
lagi večje osredotočenosti na trg in potrošnika. Poleg novih pristopov k prodaji 
in trženju je bila na novo vzpostavljena tudi strategija izdelkov z združenima 
platformama za regionalno prilagajanje in design management, kar je prineslo 
sodelovanje s profesionalnimi oblikovalci v konceptualni fazi zgodnjega razvoja. 
Rezultati tega so bili izboljšana učinkovitost izdelkov, višje cene in s tem večja 
dobičkonosnost, zaupanje poslovnih partnerjev in večja privlačnost znamke 
v še vedno padajočem tržnem okolju.

2009–2013

Design management kot proces
Podjetje je oblikovalo strategijo razvoja izdelkov na podlagi upravljanja izdelkov, 
ki začenja nove razvojne projekte in se povezuje z zunanjimi design storitvami 
v postopku razvoja izdelkov. Podjetje je povečalo naložbe v design in s tem svoje 
notranje znanje in sredstva za design ter se z vključitvijo v KCDM začelo zavedati 
prednosti design managementa. Novi izdelki, ki so na trg prišli v tem obdobju, 
so postali izjemno prepoznavni in uspešni na evropskem trgu in so povzdignili 
znamko Adria v srednji/premijski razred z vrhunsko uravnoteženimi portfelji 
izdelkov, ki zajemajo vse skupine in družine izdelkov. Podjetje in znamka Adria 
sta postala ena od treh največjih znamk na evropskem trgu.

2014–2018

Novi ambiciozni cilji: design kot kultura podjetja
Podjetje si je za naslednje obdobje postavilo zelo ambiciozne cilje. Za dosego 
teh ciljev bo moralo zagotoviti celovitejši razvoj izdelkov, s poudarkom na kon-
ceptualni fazi zgodnjega razvoja, na podlagi t. i. hitrega razvoja življenjskih ciklov 
izdelkov in vse večje diverzifikacije potreb trga in hitro spreminjajočih se trendov. 
Z design razmišljanjem je podjetje ustvarilo prelomne inovativne rešitve, prema-
galo izzive konkurentov in novih predpisov ter v časovnico projektov umestilo 
naslednjo generacijo izdelkov, ki bodo postopoma prihajali na trg in ki bodo 
morali uspešno zagotoviti strateško rast in dobičkonosnost.

2019–2023

Zgodba podjetja

Tehnološka usmerjenost
Podjetje Adria Mobil se je ponovno rodilo po prenehanju njegovega predhodnika 
leta 1996. Z izjemno rastjo je Adria v naslednjih 12 letih uspela zasesti pomemben 
položaj na trgu. V tem obdobju je podjetje pospešeno razvijalo nove izdelke 
na podlagi lastnega tehnološkega znanja in z manjšim vplivom designa, pri če-
mer so na politiko izdelkov v glavnem vplivali distribucijski partnerji, integracije 
komuniciranja znamke in cenovne strategije pa ni bilo. To obdobje se je končalo 
z ostrim padcem evropskega trga, kar je povzročilo še večji padec obsega po-
slovanja podjetja.

1996–2008



2009

V prihodnje repozicioniranje 
znamke in proizvodov se vključijo 
prodajni partnerji iz EU.

Adria celoletnemu procesu 
razvoja novih proizvodov 
začne slediti s štirimi 
strukturiranimi letnimi 
konferencami z distributerji.

2. nivo design managementa

Design kot projekt

2008–2009

Če bi deset let nazaj šli na trg in vprašali 
sto potrošnikov, po čem prepoznajo Adrio, 
bi jo prepoznali po dveh kriterijih: po 
kakovosti in ceni; če gremo danes ponovno 
na trg in vprašamo sto potrošnikov, bi ti 
prepoznali Adrio po kakovosti in designu.

Matjaž Grm
izvršni direktor prodaje in trženja, Adria Mobil

↓50 %
Trg se zaradi krize skrči 
za več kot 50 %.

2008

Z novim proizvodnim obratom si 
Adria prizadeva povečati stopnjo 
dobička in tržni delež. Nenaden 
padec proizvodnih naročil in tržnega 
povpraševanja konec leta 2008.

Podjetju se pridruži nov 
direktor prodaje in trženja, 
ki pospešuje spremembe 
na osnovi design management 
principov.

2008

Proces razvoja novega proizvoda 
upravlja oddelek za raziskave in 
razvoj. Pri razvoju proizvodov se 
pojavi potreba po prehodu od 
vrednosti proizvoda do vrednosti 
blagovne znamke.

Na novo opredeljen oddelek 
za upravljanje proizvodov je 
odgovoren za spremljanje 
celotnega življenjskega cikla 
skupin proizvodov.

2009

Določen je rok za nov design 
prve skupine proizvodov.

Definiran je enostaven 
proces produktnega designa.

2009

Potreba po boljši kvaliteti designa.

Vključitev dodatnih zunanjih 
skupin oblikovalcev.

2009

Potreba po razumevanju osnovnih načel 
oblikovanja – kaj dobro oblikovanje 
pomeni in kaj je delo oblikovalcev.

Predstavljena so osnovna načela 
oblikovanja za prenovo izdelkov.

2009

Design išče potrditev na trgu.

Prvi hiter redesign dveh 
pomembnih proizvodov, ki 
dokažeta hiter uspeh na trgu.

2008

Paleta proizvodov je največja 
v industriji, a vsi niso donosni. 
Razdelitev proizvodov je nejasna 
oz. pogosto vezana na specifične 
potrebe posameznih trgov.

Vzpostavitev fokusa in hitro 
izboljšanje linije in segmentacija 
proizvodov.

53 Primer dobre prakseAdria Mobil



2013

Prepoznava potrebe po 
sistematičnem pristopu k 
pridobivanju novih kompetenc 
za upravljanje z designom.

Adria se pridruži KCDM 1.0.

2013

Raziskovanje potenciala 
upravljanja z designom.

Prvo ovrednotenje 
kompetenc za upravljanje 
z designom.

2013

Potreba po boljši predstavitvi 
prenovljene palete proizvodov.

Nov načrt komuniciranja 
prenovljenih proizvodov.
Bolje strukturirana 
in pozicionirana 
segmentacija produktov.

2012

Repozicioniranje vrednosti 
blagovne znamke, ki se preus-
meri od cene na uporabniku 
prilagojeno inovacijo.

V proizvode se integrirajo 
prave inovativne rešitve.

2011

Povečana vrednosti blagovne 
znamke in diferenciacija Adriine 
palete izdelkov.

Določitev smernic za osnovno 
prenovo uporabniške izkušnje.

2011

Večja samozavest s prenovljeno, 
drugačno podobo.

Prodaji prvih novo oblikovanih 
produktov sledijo večje 
mednarodne nagrade.

2010

Novo razviti proizvodi morajo biti 
bolje usklajeni s potrebami trga.

Dejavnosti in vloge med 
oddelkom za raziskave in 
razvoj ter oddelkom za trženje 
se na novo organizirajo.

2011

Izražanje blagovne znamke skozi 
paleto proizvodov ni konsistentno.

Predstavljen je petletni načrt 
za prenovo celotne palete 
produktov na podlagi designa.
Ponovna opredelitev 
modularnosti produktov.
Definiranje poenotenega 
oblikovnega jezika proizvodov, 
prvi proizvodi vstopijo na trg.

3. nivo design managementa

Design kot proces

K1 K2
1. VRZEL V KOMPETENCAH

Povečevanje obsega 
oblikovalskih projektov

Oblikovanje v podjetju že ima zaupanje. 
Iz projektiranja posameznega projekta 
se oblikovanje razširi na projektiranje 
sistemskih rešitev. Za takšno sodelovanje 
morajo oblikovalci podjetjem pomagati 
pridobiti niz novih kompetenc za 
izboljšanje razumevanja pri sodelovanju 
in sistemskega razmišljanja.

[← STR. 43]

2. VRZEL V KOMPETENCAH

Sposobnost 
soustvarjanja

Organizacija vzpostavi vlogo načrtovalca 
designa. Podjetje pri oblikovanju 
sodeluje z oblikovalci, oblikovanje se 
začne močneje povezovati z organizacijo 
in je višje v strategiji, a načrtovanje 
je še vedno vodeno skozi posamezno 
službo razvoja ali trženja in izolirano 
od preostalega poslovanja.

[← STR. 44]

ZAČETEK KCDM 1.0

Z designom do uspešne organizacije54



statistika v KCDM 1.0

8 285 h Strateški nivo

2013–2015

Adria Mobil

Udeležba Leading Business By Design, 
Design Council, Velika Britanija

Udeležba na konferenci Service Design Global 
Conference, Creating Value for Quality of Life

MEDNARODNI DM DOGODKI

Udeležba na konferencah KCDM

Izobraževanje s področja splošnih 
design management znanj 10, 12, 14, 15, 16

6 mesečni izobraževalni program 
Grow 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 13

KCDM IZOBRAŽEVANJA IN TRENINGI

Izmenjava izkušenj ena na ena

Izmenjava izkušenj – partnerska srečanja KCDM

Demonstracija design management procesa 
v partnerskih podjetjih KCDM (Gigodesign, Intra 
lighting, SIP, Schwarzmann, Studio Moderna)

MEDPARTNERSKE IZMENJAVE IN MREŽENJE

Udeležba na nacionalnih strokovnih srečanjih, 
forumih in konferencah

Izobraževanje iz strokovnih znanj vezanih 
na design management 21, 22

Delavnice mehkih veščin 11, 17, 18, 19, 20

DRUGO

76 1.891 h Taktični nivo

191 1.391 h Operativni nivo

275
zaposlenih na
izobraževanjih

3.567 h
število ur 
izobraževanj

43.300 €
investicija v
izobraževanja

Seznanjanje z designom, design managementom 
in vizualnimi komunikacijami 1, 2

Predstavitev nove celostne podobe, 
blagovne znamke Adria Mobil

Strateška delavnica in prenova procesov

Svetovanje in vodenje pri prenovi procesa E2E

USPOSABLJANJA ZNOTRAJ PODJETJA

št. zaposlenih na tem nivoju, ki so 
bili vključeni v KCDM izobraževanja

skupno št. ur, ki so jih zaposleni na 
tem nivoju namenili za izobraževanja

55 Primer dobre prakseAdria Mobil

1 DM staircase model
2 pogoji za vključitev designa  

v podjetje
3 design leadership
4 design management
5 design discipline
6 projektna izhodišča za design
7 design proces

8 design metode in orodja
9 design kakovost
10 vloga designa  

in prihodnost znamk
11 korporativna komunikacija
12 strategija blagovne znamke
13 design jezik
14 storitveni design

15 arhitektura in ergonomija 
16 zaščita intelektualne lastnine  

in avtorskih pravic
17 predstavitvene veščine
18 veščine prepričevanja
19 vodenje z besedo
20 poslovno sporazumevanje
21 projektno vodenje v praksi

22 upravljanje prodajnih procesov 
in interakcije s kupci

26 spodbujanje kreativnosti  
in multidisciplinarnosti  
design thinkinga

35 drugo

Legenda vsebin, v katere je bilo podjetje vključeno

Adria Mobil je v KCDM 1.0 želela design mana-
gement močno vpeti v strategijo podjetja. Z njim 
so želeli dvigniti prepoznavnost svojih izdelkov 
na zahtevnih in zrelih zahodnoevropskih trgih. 
Rezultati te diferenciacije  bi se kazali v dvigu 
tržnih deležev in višji  dodani vrednosti podjetja.



2016

Potreba po vključitvi vseh 
zainteresiranih strani v proces 
razvoja novih izdelkov.

Začetek nove opredelitve 
razvojnega procesa E2E z 
zunanjimi strokovnjaki za 
upravljanje z designom.

2016

Potreba po razvoju design 
rešitev, ki so bolje usklajene 
s trenutnimi in bodočimi 
potrebami uporabnikov.

Prva sistematična design 
raziskava izpeljana na 
najpomembnejših trgih.  

2015

Sledenje 5-letnemu 
načrtu prenov palete.

Zadnji proizvodi so na novo 
oblikovani v skladu z načrti.
Oblikovalski jezik je apliciran 
na celotno paleto proizvodov.

2015

Adria praznuje svojo 50. obletnico.

500 gostom iz vsega sveta 
Adria predstavi dosežke 
zadnjih petih let.
Ob tem lansira nove produk-
te v omejeni izdaji in komu-
nikacijsko kampanjo, ki 
najbolje ponazorijo pol 
stoletja delovanja.

2015

Kot rezultat 2,5-letnega KCDM projekta 
Adria na novo opredeli pristop 
k upravljanju proizvodov z:

Bolj strukturiranim upravljanjem 
z designom.
Več zaupanja v zunanje design prakse. 
Jasno definiranimi letnimi design 
izhodišči, procesi in projektnimi izhodišči.
Aktivnejšim povezovanjem oddelkov 
za raziskave in razvoj ter oddelka 
za tehnologijo v proces designa.

2014

Zavedanje o pomembnosti designa 
pri celotnem procesu organizacije 
razvoja novega projekta.

Redne predstavitve o designu 
in upravljanju designa za 
večino zaposlenih.
Predstavitve novih usmeritev 
produktnega designa.

2014

Potreba po dokazovanju konsistentnosti 
pri inovacijah in designu.

Adria redno predstavlja visoko 
diferencirane proizvode, si prislužu-
je nagrade in medijsko pozornost.
Uporabniki prepoznajo višjo 
vrednost Adriinih proizvodov.

2014

Potreba po poenoteni komunikaciji 
produktov in blagovne znamke na 
vseh komunikacijskih kanalih za 
doseg končnega uporabnika.

Povečanje tržne atraktivnosti 
in vstop na več kanalov z 
večjim poudarkom na 
digitalnem komuniciranju.

2014

Zastarela identiteta podjetja, 
ki ne podpira nove strategije.

Prenova identitete podjetja.
Posodobitev korporacijske 
komunikacije.
Posodobljena identiteta, 
ki ustreza novim izdelkom.

K3
3. VRZEL V KOMPETENCAH

Obvladovanje 
kompleksnosti

Design spodbudi več dialoga med tehno-
loškimi možnostmi, potrebami uporabnikov 
in poslovnim interesom. S tem se poveča 
število oblikovalskih projektov, ki zahtevajo 
več virov in so kompleksnejši. Nujna 
je uporaba bolj analitičnega pristopa 
in povezovanja, uporaba oblikovalskih 
raziskav in oblikovalskega razmišljanja.

[← STR. 45]

ZAKLJUČEK KCDM 1.0
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2017

Potreba po novem designu 
podznamke Sunliving.

Adria na novo oblikuje 
podznamko Sunliving, 
da pritegne nove stranke.

2018

Potreba po hitrejšem in boljšem 
sprejemanju odločitev med 
različnimi oddelki.

Pogosta uporaba metodologij 
oblikovalskega razmišljanja.

2018

Poskusni razvoj trgu nepoznanih 
konceptov zahteva več časa.

Adria pri celotni raziskovalni fazi 
vzpostavi zgodnjo fazo razvoja 
pri povsem zrelih konceptih.
Redna uporaba metod izdelave 
poskusnih prototipov za hitro 
in kontinuirano izboljšavo.
Oddelek za raziskave in razvoj 
ter oddelek za prodajo in trženje 
s pridobljenim znanjem lahko 
razvijeta prave rešitve za novo 
generacijo produktov. 

2017

Potreba po upravljanju 
kompleksnih razvojnih procesov.

Implementacija novega E2E 
razvojnega procesa, ki vključuje 
upravljanje z designom in 
vključevanje vodstva v vse faze, 
stopnje in funkcije. 
KCDM 2.0 Design diagnostika oceni 
in usmerja aktivnosti podjetja za 
doseganje večje odličnosti designa.

2017

Načrtovanje investicij za naslednjih 
5 let aktivnosti na področju designa 
ter raziskav in razvoja.

Adria začne implementirati svojo 
prvo pravo design strategijo skupaj 
s časovnim načrtom do leta 2025.
Vsi mainstream produkti se redno 
prenavljajo in dobivajo novo 
podobo, da ostajajo potrošnikom 
zanimivi.

2017

Potreba po večjih in optimiziranih 
doprinosih designa.

Uporaba novih ključnih vpogledov 
uporabnikov kot navdih za inovacije.
Razvoj novih proizvodov vodi 
interna multidisciplinarna ekipa in 
zunanji design studii, ki uporabljajo 
metode oblikovalskega razmišljanja.

2018

↑19 %
Adria Mobil beleži 19 % rast, 
letno izdela 12.800 kosov in 
se v prikoliškem programu 
uvrsti med prve tri znamke 
v EU, pri avtodomih in vanih 
pa med prvih pet.

2017

6,6 % Adria Mobil doseže 6,6 % 
tržni delež v EU.

ZAČETEK KCDM 2.0
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8 826 h Strateški nivo

30 2.240 h Taktični nivo

49 2.091 h Operativni nivo

87
zaposlenih na
izobraževanjih

5157 h
število ur 
izobraževanj

39.800 €
investicija v
izobraževanja

Udeležba na konferenci DMI Europe, 
Design and Innovation management 
in the Age of Transformation, Bonn

Udeležba na konferenci DMI Europe, Managing 
Disruption in an Uncertain World, London

MEDNARODNI DM DOGODKI

Udeležba na uvodni konferenci KCDM

Izobraževanje s področja design 
management znanj 10, 28

6 mesečni izobraževalni program Grow, 2. 
in 3. generacija 3, 4, 5, 7, 8, 9, 13, 23, 25, 27, 29, 30, 33

KCDM IZOBRAŽEVANJA IN TRENINGI

Izmenjava izkušenj ena na ena

Izmenjava izkušenj – mreženje Grow Alumni

Demonstracija design management procesa 
v partnerskih podjetjih KCDM (JUB, Kronoterm, 
SIP, Steklarna Hrastnik, Primož Mahne, 
Gigodesign, Intra Lighting)

MEDPARTNERSKE IZMENJAVE IN MREŽENJE

Udeležba na nacionalnih strokovnih srečanjih, 
forumih in konferencah

Izobraževanje iz strokovnih znanj vezanih 
na design management 34, 35

DRUGO

Strateška delavnica Adria Mobil

Delavnica Innovation week

Svetovanje in vodenje pri prenovi procesa E2E 28

Svetovanje in vodenje pri implementaciji 
razvojnih procesov E2E

USPOSABLJANJA ZNOTRAJ PODJETJA

št. zaposlenih na tem nivoju, ki so 
bili vključeni v KCDM izobraževanja

skupno št. ur, ki so jih zaposleni na 
tem nivoju namenili za izobraževanja

statistika v KCDM 2.0
2017–2019

Adria Mobil
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1 DM staircase model
2 pogoji za vključitev designa   

v podjetje
3 design leadership
4  design management
5  design discipline
6  projektna izhodišča  

za design
7  design proces
8  design metode in orodja
9  design kakovost

10 vloga designa  
 in prihodnost znamk

11 korporativna komunikacija
12 strategija blagovne znamke
13 design jezik
14 storitveni design
15 arhitektura in ergonomija 
16 zaščita intelektualne lastnine  

 in avtorskih pravic
17 predstavitvene veščine
18 veščine prepričevanja

19 vodenje z besedo
20 poslovno sporazumevanje
21 projektno vodenje v praksi
23 design prezentacije
24 določanje vrednosti  

blagovne znamke
25 design sredstva in viri
26 spodbujanje kreativnosti   

in multidisciplinarnosti  
design thinkinga

27 design strategija

28 faza zgodnjega inoviranja
29 design raziskave
30 metode design raziskav
31 uporabniška izkušnja
32 evidentiranje stičnih točk  

blagovne znamke z uporabniki
33 design vrednost z vidika  

uporabnika
34 digitalizacija in umetna  

inteligenca
35 drugo

Legenda vsebin, v katere je bilo podjetje vključeno

Adria Mobil je s KCDM 2.0 želela še nadalje 
utrditi odličen položaj na trgu in uvesti procese 
inovacij kot ločene  procese razvoja izdelkov, 
kar bi bil dobra osnova za zagotavljanje 
odličnosti izdelkov in diferenciacijo.



2019

Stremenje k vstopu v najvišji 
cenovni razred.

Adria prične z razvojem 
nove kategorije produkta, 
na novo konfigurira 
namembnost počitniških 
prikolic z unikatnimi rešitva-
mi in lansira inovativno 
novo kategorijo produktov.

2019

Stremenje k temu, da postane 
organizacija, ki jo vodi design, 
in vodilna blagovna znamka v 
industriji.

Zunanje mentoriranje višjega 
managementa za vzpostavi-
tev design vodstva znotraj 
celotne organizacije. Adria 
prejme končno KCDM 2.0 
potrditev napredka podjetja 
v upravljanju z designom.

2019

Povečana potreba po internih 
design kompetencah.

Adria prične zaposlovati 
lastne strokovnjake za design.

Imamo ambiciozne načrte 
strateške rasti. Verjamemo v 
pomembnost celovitega (E2E) 
razvoja in preobrazbe izdelkov 
kot platforme za uspešnost in 
vznemirljivost novih generacij 
izdelkov. S tem bomo 
poskrbeli, da bo naše podjetje 
postalo najbolj zaželena 
znamka v evropski industriji 
vozil za prosti čas. Hkrati 
želimo design management 
narediti za pomemben del 
kulture podjetja.

Matjaž Grm
izvršni direktor prodaje in trženja, Adria Mobil

ZAKLJUČEK KCDM 2.0

IN IZID TE KNJIGE

K4

4. nivo design managementa

Design kot kultura

primer dobre 
prakse v 
video obliki

59 Primer dobre prakseAdria Mobil



Intra lighting
Primer dobre prakse



31M
podatek se nanaša na Skupino Intra lighting

prihodkov

60
trgov

190Operativni nivo

5Strateški nivo

55Taktični nivo

design odgovornost izobraženi o designu

intra-lighting.com
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O podjetju Znak podjetja

Struktura podjetja (2018)

Intra lighting izdeluje 
arhitekturna svetila 
in ponuja celovite sve-
tlobne rešitve. Družba 
s sedežem v Sloveniji 
ima tri proizvodne 
obrate: v Sloveniji, na 
Hrvaškem in v Srbiji, 
ter osem poslovalnic: 
na Nizozemskem, 
v Nemčiji, na Hrva-
škem, v Srbiji, Bosni in 
Hercegovini, v Združe-
nih arabskih emiratih, 
Italiji in Španiji. Tri-
desetletna tradicija, 
nenehna vlaganja 
v razvoj in odgovor-
nost do okolja uvrščajo 
družbo med vodilne 
na svojem področju.

Trgi in prihodki (2018)
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Začetki
Prva povezava z razsvetljavo se pojavi, ko začneta Marjeta in Marino Furlan še kot 
študenta sestavljati luči kot darila za svoje prijatelje. Leta 1989 ustanovita podjetje 
Intra in leta 1990 že začneta trgovati z dekorativnimi svetilkami. Prvi kupci so monterji 
in prodajalne z razsvetljavo.

1989–1993

Sodobna proizvodnja tehničnih svetil
Lastnika Intre prepoznata priložnost na področju tehničnih izdelkov, zato leta 1994 
vzpostavita prvo sodobno proizvodnjo in leta 1996 se podjetje preimenuje v Intra 
lighting. Trg se širi, kmalu proizvedejo do 20.000 kosov mesečno. Do leta 1998 je po-
udarek na izgradnji kakovosti, nastavljanju proizvodnih procesov, nabavi novih strojev 
in uvajanju standarda ISO 9001. Leta 2008 je ustanovljen oddelek za raziskave in ra-
zvoj, Marino pa postane stalni član ekipe Intra lighting. Izboljšanje kakovosti je na trgu 
dobro sprejeto, vendar Marinu izdelava zgolj »svetlobnih škatel« ne predstavlja izziva.

1994–1999

Preoblikovanje iz tehničnega v arhitekturnega proizvajalca
Izgradnja portfelja, ki bi bil zanimiv za arhitekte, zahteva veliko časa. Intra lighting 
ustanovi lastno blagovno znamko, ki jo trg sprejme. Od leta 2003 do 2007 ustanavlja 
podružnice v Bosni in Hercegovini, Srbiji, na Nizozemskem in na Danskem. Odpirati 
se začnejo novi trgi, povečujeta se proizvodna zmogljivost in portfelj izdelkov, družba 
pa je izpostavljena nadaljnji diverzifikaciji z dodatnimi oblikovalci izdelkov. Leta 2008 
je v Skandinaviji realiziran prvi projekt z uporabo zgolj LED svetil.

2000–2008

Od ponudnika izdelkov do ponudnika rešitev
Družba doživlja največjo preobrazbo v svoji zgodovini. Ko nastopi kriza, niso priprav-
ljeni. A vseeno je vsaka kriza tudi priložnost za rast. Odločijo se, da bodo varčevali 
na vsem, razen na potovanjih prodajnega osebja. To je obdobje največjih investicij 
podjetja, od laboratorija, nove upravne stavbe, ERP sistema in centralnega logistič-
nega centra. Marino in Marjeta Furlan leta 2010 osvojita nagrado Slovenski podjetniki 
leta. Začnejo izvajati pristope design managementa in prejmejo prvo pomembno 
priznanje – Nagrado DME – častno omembo na Design management Europe. Obdobje 
zaznamuje prehod na LED tehnologijo.

2009–2015

Osredotočenost na potrebe uporabnikov
Intra lighting začne proizvajati prepoznavne visoko kakovostne izdelke, sledi arhi-
tekturnim trendom in popolnoma preoblikuje razvojni proces. Preusmeri pozornost 
od izdelka k rešitvi. Lahko se pohvali s številnimi znanimi referencami, kot so: Face-
book, Microsoft, Ferrari, Volvo in drugi. Stalno izboljšuje postopek lansiranja izdelkov 
na trg in razvija primerna orodja za predstavitev. Prestižne nagrade za oblikovanje 
niso redkost: Red Dot, Good Design Chicago, Good Design Tokyo, če omenimo le ne-
katere. Vzpostavljena so nova pomembna partnerstva s strokovnjaki za razsvetljavo, 
da bi naredili zadnji korak v projektnem pristopu. V tem obdobju so osvojene številne 
pomembne državne in mednarodne nagrade.

2016–2020

Zgodba podjetja



Pomembno je narediti nekaj, 
česar nihče ne pričakuje in za 
kar večina misli, da je nemogoče.

Marino Furlan
soustanovitelj in predsednik, Intra lighting

1998
Zaradi potrebe po večji kakovosti izdelkov 
je ustanovljen oddelek za raziskave 
in razvoj ter uveden standard ISO 9001.

2. nivo design managementa

Design kot projekt

1. nivo design managementa

Design ni prisoten

1998

Potreba po večji kakovosti 
izdelkov.

Nakup proizvodnih 
prostorov v Mirnu.
Ustanovitev oddelka 
za raziskave in razvoj.
Širitev in posodobitev 
proizvodnje z nabavo 
novih strojev in 
optimizacijo procesov.
Uvedba standarda 
ISO 9001.

1999

Potreba po privlačnejši zasnovi 
v razvoju izdelka.

Prvo sodelovanje z obliko-
valci in izvajanje temeljnih 
oblikovalskih načel za 
izboljšanje rešitev raziskav 
in razvoja.

1994 

Prehod iz montaže v 
proizvodnjo tehničnih svetil.

Vzpostavitev sodobne 
proizvodnje.
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2002

Podjetje preneha proizvajati pod drugimi 
blagovnimi znamkami in prične vse izdel-
ke tržiti pod lastno znamko Intra lighting.

1. VRZEL V KOMPETENCAH

Povečevanje obsega 
oblikovalskih projektov

Oblikovanje v podjetju že ima zaupanje. 
Iz projektiranja posameznega projekta 
se oblikovanje razširi na projektiranje 
sistemskih rešitev. Za takšno sodelovanje 
morajo oblikovalci podjetjem pomagati 
pridobiti niz novih kompetenc za 
izboljšanje razumevanja pri sodelovanju 
in sistemskega razmišljanja.

[← STR. 43]

K1

3. nivo design managementa

Design kot proces

2001

Proizvodne zmogljivosti ne 
morejo slediti povpraševanju na 
trgu. Težko je najti primeren 
prostor in ustrezno delovno silo.

Nakup novega proizvodne-
ga obrata na Hrvaškem za 
izdelavo tehničnega 
portfelja.
Naložbe v nove stroje 
in nadaljnja posodobitev 
proizvodnega obrata 
v Mirnu za specializacijo 
izdelave arhitekturnega 
portfelja.

2001

Premalo znanja in izkušenj 
z oblikovanjem svetlobe, 
arhitekturnim načrtovanjem in 
prodajo, usmerjeno v projekte.

Začetek sodelovanja 
z oblikovalcema svetlobe 
Louisom Clairom in 
Larsom Beyondom v vlogi 
svetovalcev.
Izobraževanje osebja za 
boljše razumevanje vloge 
svetlobe: katera svetila 
najbolje ustrezajo določe-
nim prostorom in kakšna 
dokumentacija je potrebna 
za delo na projektih.
V Mirnu je zgrajen prvi 
razstavni salon.

2002

Intra želi ustanoviti lastno 
blagovno znamko in prenehati 
proizvajati pod drugimi 
blagovnimi znamkami.

Vsi izdelki se proizvajajo 
pod blagovno znamko 
Intra lighting.

2002

Potrebna je nova filozofija 
izdelkov, ki temelji na razvoju 
platform in modularnosti 
izdelka.

Lansirana je prva fleksi-
bilna in modularna 
družina izdelkov, ki 
postavlja standarde 
za nadaljnje izdelke.
V zasnovo izdelka 
so uvedeni osnovni 
ergonomski standardi 
razsvetljave.

2003

Treba je izboljšati in strokovno 
usposobiti podporo prodaji.

Vzpostavitev oddelka za 
marketing s profesionaliza-
cijo prodajnih materialov.
Razvito je inovativno 
orodje Intra Constructor 
za enostavno oblikovanje 
in naročanje kompleksnih 
svetlobnih sistemov.

2003

Stara identiteta družbe 
ne podpira nove strategije.

Uvedba nove 
korporativne identitete.
Novi standardi embalaže.
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2008

Realiziran je prvi projekt, ki je v celoti 
opremljen le z LED tehnologijo.

2006

LED tehnologija pridobiva 
zanimanje na trgu. Industrija 
razsvetljave je pred odločitvi-
jo, kako se odzvati na novo 
tehnologijo, ki prihaja.

Sprejeta je odločitev 
za aktivno spremljanje 
razmer na trgu.
Intra lighting sledi novim 
trendom in tehnologijam 
s preizkušanjem vzorcev 
različnih dobaviteljev.
Lansirano je prvo LED 
svetilo, ki prejme nomi-
nacijo za ID Design 
Award.

2007

Potreba po doseganju končnih 
uporabnikov, investitorjev 
in arhitektov ter izboljšanju 
prepoznavnosti blagovne 
znamke kot ponudnika arhitek-
turne razsvetljave.

Vzpostavitev reprezentativ-
nega prostora za doživljanje 
in spoznavanje pomena 
svetlobe v Ljubljani in 
Zagrebu v sodelovanju z 
enim izmed vodilnih arhitek-
turnih birojev v Sloveniji.
Zaposlitev arhitektke, 
ki projektira svetlobo 
in svetuje arhitektom.

2008

Potreba po razširitvi portfelja 
izdelkov za osvetlitev hotelov, 
trgovin in zunanjih prostorov 
v Sloveniji, na Hrvaškem in 
v Srbiji.

Nova ponudba dekorativ-
nih in zunanjih svetil 
s prevzemom podjetja 
Tim*ing, specializiranega 
podjetja za razsvetljavo,
ki že ima v svojem portfelju 
izdelke za zunanje in 
dekorativne namene.
Intra lighting ponuja 
celovito rešitev za razsvet-
ljavo pri lokalnih projektih.

2008

Zaradi velike prodaje je 
proizvodna zmogljivost na 
meji. V Sloveniji je težko najti 
primeren prostor in ustrezno 
delovno silo.

Pridobljen je nov proizvo-
dni obrat v Srbiji. Speciali-
ziran je za proizvodnjo 
plastičnih delov svetil 
in končnih izdelkov.

2008

Intra lighting si postavi izziv 
narediti celovit inovativni 
referenčni projekt, ki bo v celoti 
temeljil na LED tehnologiji, in 
med prvimi na trgu preiti na LED.

Prvi projekt, ki v celoti 
temelji na LED tehnologiji, 
je realiziran v Skandinaviji 
in postavi nove standarde 
na področju energetske 
učinkovitosti in človeške 
ergonomije.
Prvi izdelki so zasnovani v 
skladu s potrebami projekta 
v sodelovanju z arhitekti in 
oblikovalci svetlobe.
Izveden projekt odpre vrata 
novim projektom, ki 
temeljijo na LED tehnologi-
ji, ter gradi zaupanje in 
ugled na trgu.
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2011

1,85M
Nakup fotogoniometričnega 
laboratorija v vrednosti 
1,85 milijonov evrov.

K2
2. VRZEL V KOMPETENCAH

Sposobnost 
soustvarjanja

Organizacija vzpostavi vlogo načrtovalca 
designa. Podjetje pri oblikovanju 
sodeluje z oblikovalci, oblikovanje se 
začne močneje povezovati z organizacijo 
in je višje v strategiji, a načrtovanje 
je še vedno vodeno skozi posamezno 
službo razvoja ali trženja in izolirano 
od preostalega poslovanja.

[← STR. 44]

2010

Intra lighting raziskuje svoj 
edinstven položaj na trgu kot 
ponudnik storitev.

Ustanovitev interdiscipli-
narne ekipe »marketinške-
ga parlamenta«, ki je 
odgovorna za razvoj novih 
poslovnih priložnosti 
ter odličnost izdelkov 
in storitev.

2010

Potreba po novih LED izdelkih 
in pospešitev prehoda na LED 
tehnologijo.

Sodelovanje s specializira-
nim studiem za oblikovanje 
svetil za razvoj novih 
izdelkov na osnovi 
LED tehnologije.
Pridobivanje znanja 
in izkušenj na področju 
LED razsvetljave. 

2011

Sprememba iz tehnične v tržno naravnano 
komunikacijo blagovne znamke.

Nova smernica komuniciranja 
in začetek sodelovanja 
s komunikacijsko agencijo.
»Vse vidno« – opredelitev novega 
slogana in novo pozicioniranje 
blagovne znamke.
Predstavitev izdelkov na 
bolj samozavesten način.

2011

Pridobivanje na ugledu blagovne 
znamke z novimi izdelki.

Intra lighting se odloči, da bo 
gradila na prepoznavnosti svojega 
designa in inovacij; začne 
se sistematično prijavljati na 
natečaje za design in zmagovati.
Prve mednarodne nagrade 
za design.

2011

Grajenje zaupanja osebja 
in strank v kakovost lastnih izdelkov 
in pravilnost podatkov, da bi izboljšali 
njihovo samozavest.

Eden največjih laboratorijev 
v regiji je namenjen merjenju 
izdelkov in pripravi produktne 
dokumentacije.
Preizkušanje izdelkov konkurence, 
da bi razumeli njihove prednosti, 
slabosti in pravilnost podatkov.
Intra lighting med prvimi zagota-
vlja 5-letno garancijo.
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2012

»Svetloba, kjer jo potrebujemo, ko jo 
potrebujemo in kolikor je potrebujemo.« 
postane DNK družbe.

ZAČETEK KCDM 1.0

2012
Potreba po optimizaciji 
procesov: težko je obvladovati 
več kot 200.000 različnih 
možnosti izdelkov v naročilih 
in proizvodnji.

Za večjo preglednost in 
medsebojno povezanost 
je uveden nov ERP.
Optimizacija procesa 
raziskav in razvoja z uvedbo 
»generičnih izdelkov« 
v ERP sistemu, ki omogoča-
jo enostavno upravljanje 
kosovnic, sprememb na 
izdelkih, proizvodne 
procese in naročila.

2012
Intra potrebuje več prostora za 
upravo ter oddelke prodaje in 
marketinga ter obenem stavbo, 
ki bo predstavljala vrednote 
blagovne znamke.

V Šempetru je zgrajen nov 
reprezentativni sedež, 
ki daje veliko pozornosti 
designu in arhitekturi ter 
izboljšanju počutja zaposle-
nih s svetlobo.

2013
Potreba po uvedbi novih storitev, speciali-
ziranih za investitorje, arhitekte.

Vzpostavitev projektnega oddelka in 
tehnične podpore, ki nudi strokovno 
podporo pri projektih.
Zaposlitev strokovnjakov za razsvetlja-
vo in izobraževanje o oblikovanju 
svetlobe med zaposlenimi.

2013
Intra lighting dobi položaj ponudnika 
trajnostnih rešitev.

Osredotočenost na zeleno: implemen-
tacija zelene filozofije v vse procese 
(razvoj izdelkov, oblikovanje razsvetlja-
ve, proizvodnjo, pakiranje).
Na trg se lansira orodje Intra Calculator 
za primerjavo stroškov porabe energije 
izdelka v času življenjske dobe svetila.

2013
Intra lighting rešitve in izdelki se začnejo 
izpopolnjevati, pojavijo se potrebe po novih 
orodjih in predstavitvah.

Nova orodja za predstavitev 
izdelkov: predstavitev izdelkov 
preko »demobox« z možnostjo 
dotikanja in preizkušanja.
Nov koncept predstavitve izdelkov, 
ki prikazuje prednosti izdelkov in 
pomembne podrobnosti, 
ki poenotijo način predstavitve 
vseh zaposlenih.
Jasnejša segmentacija izdelkov.
Delavnice in usposabljanja za 
prodajo in partnerje o tem, kako 
predstaviti nova promocijska orodja.
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Udeležba na konferencah KCDM 1, 2

Izobraževanje s področja splošnih design 
management znanj 10, 11, 14, 15, 16

6-mesečni izobraževalni program 
Grow 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 13

KCDM IZOBRAŽEVANJA IN TRENINGI

Izmenjava izkušenj ena na ena

Izmenjava izkušenj – partnerska srečanja KCDM

Demonstracija design management procesa v 
partnerskih podjetjih KCDM (Gigodesign, Adria 
Mobil, Studio Moderna)

MEDPARTNERSKE IZMENJAVE IN MREŽENJE

4 315 h Strateški nivo

28 1.196 h Taktični nivo

86
zaposlenih na
izobraževanjih

2.566 h
število ur 
izobraževanj

20.170 €
investicija v
izobraževanja

Seznanjanje z designom, design managementom 
in vizualnimi komunikacijami 2

Demonstracija – novi izdelki in tehnologije

USPOSABLJANJA ZNOTRAJ PODJETJA

54 1.055 h Operativni nivo

Udeležba na nacionalnih strokovnih srečanjih, 
forumih in konferencah

EXPO Milano

DRUGO

Izobraževanje iz strokovnih znanj vezanih 
na design management 9, 19, 35

statistika v KCDM 1.0
2013–2015

Intra lighting

št. zaposlenih na tem nivoju, ki so 
bili vključeni v KCDM izobraževanja

skupno št. ur, ki so jih zaposleni na 
tem nivoju namenili za izobraževanja

Udeležba Leading Business By Design, 
Design Council, Velika Britanija

Udeležba na konferenci Service Design Global 
Conference, Creating Value for Quality of Life

MEDNARODNI DM DOGODKI
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1 DM staircase model
2 pogoji za vključitev designa   

v podjetje
3 design leadership
4 design management
5 design discipline
6 projektna izhodišča za design
7 design proces

8 design metode in orodja
9 design kakovost
10 vloga designa   

in prihodnost znamk
11 korporativna komunikacija
12 strategija blagovne znamke
13 design jezik
14 storitveni design

15 arhitektura in ergonomija 
16 zaščita intelektualne lastnine   

in avtorskih pravic
17 predstavitvene veščine
18 veščine prepričevanja
19 vodenje z besedo
20 poslovno sporazumevanje
21 projektno vodenje v praksi

22 upravljanje prodajnih procesov 
 in interakcije s kupci

26 spodbujanje kreativnosti   
in multidisciplinarnosti  
design thinkinga

35 drugo

V Intra lightingu želijo izpopolniti svoja znanja 
o designu, spoznati aktualna orodja in modele, 
ki jih uporablja konkurenca, uvesti design 
management na vse nivoje organizacije ter jasno 
definirati področja, kjer bo podjetje izboljšalo 
svoje kompetence in s tem konkurenčnost. 
KCDM je priložnost za povezovanje s podjetji 
in izmenjavo izkušenj z globalnih trgov.

Legenda vsebin, v katere je bilo podjetje vključeno



2014

50 %
50 % portfelja izdelkov se 
prilagodi na LED tehnologijo, 
v kateri predstavijo tudi 
5 novih družin izdelkov.

3. VRZEL V KOMPETENCAH

Obvladovanje 
kompleksnosti

Design spodbudi več dialoga med tehno-
loškimi možnostmi, potrebami uporabnikov 
in poslovnim interesom. S tem se poveča 
število oblikovalskih projektov, ki zahtevajo 
več virov in so kompleksnejši. Nujna 
je uporaba bolj analitičnega pristopa 
in povezovanja, uporaba oblikovalskih 
raziskav in oblikovalskega razmišljanja.

[← STR. 45]

ZAKLJUČEK KCDM 1.0

K3

2014

Potreba po DNK-ju družbe in 
razlikovanju na trgu, ki bi 
povezovalo vse dejavnosti 
podjetja v eni smeri.

»Svetloba, kjer jo potrebuje-
mo, ko jo potrebujemo in 
kolikor je potrebujemo.« 
postane DNK družbe.
Naslavljanje prihodnjih 
globalnih trendov razsvet-
ljave: trajnost, učinkovitost, 
kakovost.
Osredotočenost na potrebe 
uporabnika. 
Vpliv svetlobe na človekovo 
počutje postane pomemben 
temelj razvoja produktov in 
projektiranja svetlobe.

2014

Prehod na LED tehnologijo 
se zgodi hitreje, kot je bilo 
pričakovano, zato mora Intra 
reagirati in pospešiti svoj 
prehod.

50  % portfelja izdelkov 
se prilagodi na LED vire.
Predstavljenih je 5 novih 
družin izdelkov v LED 
tehnologiji.
Ustvarjanje novih 
standardnih platform 
izdelkov.
Periodično in redno 
posodabljanje tehnologi-
je za izboljšanje svetlob-
nih parametrov.

2014

Intra lighting ima potrebo po 
profesionalizaciji procesa 
upravljanja oblikovanja v družbi.

Analiza procesov. 
Preoblikovanje razvoja in 
prodajnih procesov izdelkov 
z optimizacijo vrzeli in 
šibkih delov.
Poenotenje strateških ciljev. 
Jasna uvedba načel design 
managementa v celotni 
družbi.
Izmenjava izkušenj in 
znanja s partnerji KCDM. 
Začetek uvajanja inovacij v 
povezavi z izdelkom, 
redefinicija celotne storitve.
Preoblikovanje zaposlitvene 
strukture, ponovna oprede-
litev odgovornosti in nov 
način sodelovanja, da se 
Intra lighting na trgu umesti 
kot ponudnik rešitev.

2015

Določitev cilja – vstopiti v 
zahtevne mednarodne arhitek-
turne projekte in začeti sodelo-
vati z uveljavljenimi arhitekti.

Podjetje Intra lighting 
osvetli slovenski, japonski 
in estonski paviljon na 
razstavi Expo Milano 2015.
Vstop v druge mednarodne 
projekte.

2015

Analiza portfelja, potreba 
po razvoju produktov za 
pisarne in trgovine.

Razvoj petih novih 
družin izdelkov.
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2017

↑47 %
Intra lighting beleži 
47 % rast prometa. 

K4
4. VRZEL V KOMPETENCAH

Vodenje (leadership)

Področje oblikovanja postane vplivna 
interna strokovna kompetenca v vodenju 
celotne organizacije. Vodenje vključuje 
upravljanje, promoviranje in razvoj 
oblikovalskih znanj z namenom povečanja 
vrednosti podjetja.

[← STR. 45]

4. nivo design managementa

Design kot kultura

ZAČETEK KCDM 2.0

2017

Potreba po boljšem upravljanju 
zapletenih razvojnih procesov.

KCDM 2.0 s ciljem izboljša-
nja oblikovalske odličnosti, 
vključevanja design 
managementa in vodenja 
v vseh fazah, stopnjah 
in funkcijah. 
Druga validacija kompe-
tenc na področju design 
managementa in spremem-
be določenih procesov

2017

Intra želi biti vodilna 
blagovna znamka za 
razsvetljavo pri digitalizaciji 
svojih izdelkov na BIM.

Intra pripravi 3D 
modele za knjižnico 
BIM in je med 7 
blagovnimi znamkami 
z največ prenosi.

2017

Potreba po poenotenju točk stika 
z blagovno znamko.

Preoblikovanje korporativnega 
videa in predstavitve družbe.
Nov oblikovalski koncept 
spletne strani v skladu s 
predhodno prenovo kataloga.

2017

Težavno obvladovanje 
kompleksne konfiguracije 
svetlobnih sistemov.

Uvedba novih storitev, 
ki jih ne ponuja nihče. 
Prenova in ponovni 
zagon Intra Constructor-
ja: izboljšana uporabni-
ška izkušnja s sposob-
nostjo zasnove svetlob-
nega sistema v krajšem 
času (od 20 minut do 
manj kot minute).

2016

Osredotočenost na potrebe 
uporabnikov.

Spreminjanje perspektive o 
tem, kaj potrebujejo uporabniki 
in kako jim ponuditi celovito 
rešitev.
Preizkušanje vseh marketinških 
orodij na programu usposablja-
nja za nove zaposlene, razisko-
vanje dobrih in slabih praks 
konkurentov in drugih niš, 
pridobivanje povratnih informa-
cij s trga in od partnerjev.
Prenova kataloga glede 
na ugotovitve. 
Poenostavitev marketinških 
orodij, predstavitev preko 
fotografij, vizualizacij, zgodb 
o izdelkih.
Sočasno oblikovanje in ustvarja-
nje vsebine za izboljšanje 
uporabniške izkušnje.

2016

Potreba po 100 % prehodu 
na LED tehnologijo.

95  % izdelkov v splošnem 
katalogu je LED.
Znižanje cen izdelkov, da bi 
pospešili in povečali prodajo 
LED izdelkov.
Predstavitev prednosti LED 
tehnologije na treningih in 
v tržnem komuniciranju.
Ukinitev izdelkov, ki se 
prodajajo v manjših količinah.
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4 279 h Strateški nivo

Udeležba na uvodni konferenci KCDM

Izobraževanje s področja design 
management znanj 10, 28

6 mesečni izobraževalni program Grow, 2. 
in 3. generacija 3, 4, 5, 7, 8, 9, 13, 23, 25, 27, 29, 30, 33

KCDM IZOBRAŽEVANJA IN TRENINGI

Izmenjava izkušenj ena na ena

Izmenjava izkušenj – mreženje Grow Alumni

Demonstracija design management procesa 
v partnerskih podjetjih KCDM (Kronoterm, SIP)

MEDPARTNERSKE IZMENJAVE IN MREŽENJE

Udeležba na nacionalnih strokovnih srečanjih, 
forumih in konferencah

Izobraževanje iz strokovnih znanj vezanih na 
design management 34

DRUGO

21 693 h Taktični nivo

27 488 h Operativni nivo

52
zaposlenih na
izobraževanjih

1.460 h
število ur 
izobraževanj

26.500 €
investicija v
izobraževanja

Svetovanje in vodenje design pristopa zgodnje 
inovacije

USPOSABLJANJA ZNOTRAJ PODJETJA

št. zaposlenih na tem nivoju, ki so 
bili vključeni v KCDM izobraževanja

skupno št. ur, ki so jih zaposleni na 
tem nivoju namenili za izobraževanja

statistika v KCDM 2.0
2017–2019

Intra lighting
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1 DM staircase model
2 pogoji za vključitev designa   

v podjetje
3 design leadership
4  design management
5  design discipline
6  projektna izhodišča  

za design
7  design proces
8  design metode in orodja
9  design kakovost

10 vloga designa   
in prihodnost znamk

11 korporativna komunikacija
12 strategija blagovne znamke
13 design jezik
14 storitveni design
15 arhitektura in ergonomija 
16 zaščita intelektualne lastnine  

 in avtorskih pravic
17 predstavitvene veščine
18 veščine prepričevanja

19 vodenje z besedo
20 poslovno sporazumevanje
21 projektno vodenje v praksi
23 design prezentacije
24 določanje vrednosti  

blagovne znamke
25 design sredstva in viri
26 spodbujanje kreativnosti   

in multidisciplinarnosti  
design thinkinga

27 design strategija

28 faza zgodnjega inoviranja
29 design raziskave
30 metode design raziskav
31 uporabniška izkušnja
32 evidentiranje stičnih točk  

blagovne znamke z uporabniki
33 design vrednost z vidika  

uporabnika
34 digitalizacija in umetna  

inteligenca
35 drugo

Intra lighting želi izboljšati proces razvoja 
in lansiranja izdelka na trg. S pripravo boljših 
izhodišč za razvoj novega izdelka, skrajšanjem 
in optimizacijo razvojnega časa in pripravo 
novih promocijskih materialov ter storitev, želijo 
povečati diferenciacijo izdelkov na trgu in pričeti 
projektno prodajo pred lansiranjem produkta.

Legenda vsebin, v katere je bilo podjetje vključeno



2018

Intra lighting želi postati 
prepoznavna blagovna znamka.

Dopolnitev portfelja 
z izdelki za hotele.
Predstavljenih 10 novih 
družin izdelkov, 3 lansirane.
Prepoznavanje edinstvenih 
izdelkov in storitev družbe 
Intra.
7-letno jamstvo za nadalj-
njo izgradnjo zaupanja.

2018

Potreba po izdelku, ki bi pritegnil 
uveljavljene mednarodne arhitekturne 
biroje.

Iskanje rešitve za sledenje 
fluidnim arhitekturnim oblikam 
na najzahtevnejših projektih 
in uvedba nove linije izdelkov, 
ki na trgu še ne obstaja.

2018

Težko je upravljati s sprememba-
mi izdelkov in vzdrževati 
pravilnost baz in produktne 
dokumentacije.

Izdelava ene baze podatkov 
za več kot 650.000 
možnosti izdelkov v ERP.
Poenotenje podatkov na 
spletni strani, v cenikih, 
ponudbah ter tehnični 
dokumentaciji iz enega vira 
v ERP.

2018

Potreba po preoblikovanju 
spletnega mesta, saj ne sledi 
identiteti blagovne znamke.

Lansirano novo spletno 
mesto, namenjena reševanju 
potreb arhitektov, svetlobnih 
oblikovalcev, investitorjev 
in prodajnega osebja.
Uvedba podrobnih predstavi-
tev izdelkov in konfigurator-
ja, ki omogoča konfiguriranje 
izdelka v 10 sekundah.

2018

Potreba po pridobivanju 
znanih blagovnih znamk, da 
postanejo del referenčnega 
portfelja družbe.

Realizirani projekti: 
Ferrari, Microsoft, 
Facebook, Oracle, 
Volvo.

2018

Zaradi izjemne rasti 47 % 
proizvodnja predstavlja izziv.

Pridružitev novih članov 
ekipe in robotizacija 
določenih procesov.

2018 

Kako osvojiti ameriški trg.  

LFI Lightfair International 
v ZDA za predstavitev 
blagovne znamke na 
ameriškem trgu.
Nova marketinška orodja 
in certificiranje produktov.

2018

Treba je gledati več kot 
3 leta naprej.

Izgradnja dolgoročne 
strategije. 
Sestavljena je ekipa 
za zgodnje inovacije, 
za oblikovanje načrta 
za prihodnjih 5–10 let.
Uveljavitev novega E2E 
razvojnega procesa, ki 
vključuje upravljanje 
oblikovanja in vodenja 
v vseh fazah, stopnjah 
in funkcijah.
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Končno se svet v Intri ne vrti 
le okrog lumnov, luksov in 
učinkovitosti, ampak tudi 
v smeri designa, uporabnikov 
in vpliva svetlobe.

Nika Furlan
marketing, Intra lighting

2018
Realizirani mednarodni projekti: 
poslovni prostori Ferrari, Microsoft, 
Facebook, Oracle, Volvo.

2019

Potreba po izboljšanju 
prodajnega postopka.

Prodaja B2B za partnerje 
in kupce z optimizacijo 
procesov.
Avtomatizacija projektne 
dokumentacije.
Prihranek na času oddelka 
Podpora kupcem ter 
odprava napak pri kopira-
nju naročil iz različnih 
datotek in sistemov.
Možnost 24/7 dostopa 
do podatkov.

2019

Intra praznuje 30-letnico 
delovanja.

Praznovanje z vsemi 
zaposlenimi iz 
devetih držav.

2020

Potreba po eni lokaciji.

Selitev proizvodnih in tehnič-
nih oddelkov v Šempeter, da bi 
imeli vse ključne oddelke na 
enem mestu in tako izboljšali 
sodelovanje.

2020

Potreba po skrajšanju časa za trženje.

Izboljšanje postopka razvoja in 
lansiranja izdelka, nadaljnja 
sinhronizacija oddelkov.
Prodaja izdelka pred lansiranjem.

2020

Potreba po ustvarjanju integriranih 
izkušenj, ki ustvarjajo diferencia-
cijo na trgu.

Razvoj design rešitev, ki so 
bolje usklajene z današnjimi 
in prihodnjimi potrebami 
uporabnikov.
Center svetlobe – Light 
Experience center, ki prikazu-
je različna področja uporabe 
in možnosti osvetlitve.
Vizualizacije aplikacij za 
boljše razumevanje izdelkov, 
osvetlitve na splošno in 
njenih oblik.
Izgradnja baze aplikacij in 
izboljšanje procesa usposa-
bljanja, prodajnega procesa 
in uvajanje novih načinov 
predstavitev.

primer dobre 
prakse v 
video obliki

ZAKLJUČEK KCDM 2.0

IN IZID TE KNJIGE
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jub.si

110,7M
prihodkov

podatek se nanaša na Skupino JUB

37
trgov

718Operativni nivo

12Strateški nivo

70Taktični nivo

design odgovornost izobraženi o designu
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O podjetju Znak podjetja

Struktura podjetja (2018)

JUB velja za najsta-
rejšega proizvajalca 
zidnih barv v Sloveniji 
in na okoliških trgih. 
Začetki proizvodnje 
mineralnih barv v 
Dolu pri Ljubljani, kjer 
je sedež podjetja še 
danes, segajo v leto 
1875. Je samostojno 
mednarodno podjetje, 
usmerjeno v trženje 
sistemskih rešitev za 
zaključna dela v grad-
beništvu. Svoje rešitve 
prodaja v več kot 30 
državah po Evropi in 
svetu. Vizija podjetja je 
postati prva izbira kup-
cev za izdelke za dom 
na najmočnejših trgih.

Trgi in prihodki (2018)
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Premagovanje krize
Leto 2009 je pričetek krize v gradbeništvu, ki zelo vpliva na poslovanje JUB-a. Prodaja 
izdelkov prične močno padati. Zaradi krčenja trga in padca kupne moči se JUB sooča 
z resnim izzivom, kako rasti v času krize. Podjetje sledi strategiji rasti z večjo osredo-
točenostjo na potrošnika in trg. Poudarek je tudi na optimiranju distribucijskih poti 
za doseganje konkurenčnosti na bolj občutljivih trgih.

2008–2011

Nov razvoj kliče po design managementu
V tem obdobju se pojavijo številne spremembe tako v produktnem portfelju kot v pris-
topu do trga. Novolit iz Nove vasi poznan na trgu po izolacijah iz ekspandiranega 
polistirena postane del skupine JUB. Pad kupne moči je prisoten na več trgih in vpliva 
na profitabilnost skupine. Velika osredotočenost je na razvoju fasad, kjer podjetje vidi 
največjo priložnost povečanja prodaje. Količinski delež notranjih barv v skupni prodaji 
prične padati: s 30 % pred krizo na 20 % v l. 2014, kar kaže na izrazite spremembe 
prodajne strukture. Pričenja se obdobje velikih zakonodajnih sprememb zaradi no-
vih EU uredb.

2012–2014

Upravljanje kompleksnih procesov
Kompleksnost poslovanja podjetja se povečuje. Produktni portfelj se širi z manj profi-
tabilnimi izdelki in povzroči padec dodane vrednosti na zaposlenega. JUB uvede nov 
informacijski sistem. AHA Plastik specializiran za proizvodnjo embalaže postane v tem 
obdobju del skupine. Leta 2017 prične JUB s trženjem JUBHome nizkopasivnih hiš. 
Vse večja težava se kaže v nizki prodaji novo razvitih izdelkov, medtem ko prenovljen 
izdelki dosegajo dobre rezultate.

2015–2017

Design management se integrira v procese
Pomanjkanje določenih surovin na trgu, pomanjkanje delovne sile, višji stroški pro-
izvodnje na enoto in širitev portfelja z manj profitabilnimi izdelki imajo negativen 
vpliv na poslovanje podjetja. Kažejo se prvi znaki ohlajanja gospodarstva. Miselnost 
v podjetju se prične spreminjati: prodajni rasti mora slediti tudi rast profitabilnosti 
in dodana vrednost na zaposlenega.

2018–2019

Začetki
Začetki proizvodnje barv v Dolu pri Ljubljani segajo v leto 1875, ko so se mlini za žito 
preusmerili v mletje zemeljskih barv. Po koncu prve svetovne vojne podjetje pride 
v roke delniške družbe Jugoslovenska industrija ulja i boja Zagreb, krajše »JUB«. Leta 
1969 JUB predstavi trgu barvo JUPOL, ki postane najmočnejša znamka za notranje 
zidne barve na trgih bivše Jugoslavije. Podjetje se prične razvijati tudi na področju 
fasad. Leta 1993 je speljana privatizacija: kar 60 % lastništva so imeli zaposleni, upo-
kojenci in sorodniki. Z razpadom Jugoslavije se prodaja razpolovi. Uspešno izvedena 
privatizacija in dobre poslovne poteze v naslednjih letih potegnejo tovarno iz krize.

1875–2007

Zgodba podjetja



Design je priložnost povezovanja zavestnih 
in nezavestnih potreb naših kupcev z našimi 
možnostmi. Odprl nam je oči o neverjetno 
veliko priložnostih v podjetju, ki jih moramo 
ozavestiti in jih obrniti v smeri tržne 
superiornosti.

Dragan Stajić
član uprave za trženje in razvoj, JUB

2009–2012

↓50 %
Zaradi krize v 
gradbeništvu prodaja 
pade do 50 %.

2008

Podjetje je produktno orientirano 
s precejšnjim poudarkom na 
razvoju novih izdelkov. Za te 
manjka informacija o tržni 
umestitvi in dodani vrednosti 
za kupca.

Pripravljena prenova procesa 
razvoja novih izdelkov.
Vpeljano produktno vodenje.
Razvoj postane samostojno 
podjetje z nazivom JUB 
Techological & Research 
Center.

2009

Nekateri izdelki se do začetka krize 
»prodajajo sami«. Novo stanje na 
trgu zahteva dobro poznavanje 
trženjskega spleta.

Krepitev trženjske funkcije, še 
posebej segmenta produktnega 
vodenja.
JUB zaposli v trženju 4 ljudi, 
ki so danes na ključnih položajih 
v podjetju.
Podjetju se pridruži tudi Vojka Kos, 
ki prevzame vodenje trženja JUB-a 
v Sloveniji s poudarkom na vzposta-
vitvi kvalitetnega procesa razvoja 
novih izdekov in trženja celotne 
ponudbe ob sodelovanju s sedanjim 
članom uprave za trženje in razvoj, 
Draganom Stajićem.

2009

Produktni portfelj je neurejen. 
Vsak izdelek ima svojo podobo in 
zgodbo brez jasnih povezav s krovno 
blagovno znamko. JUB začuti potrebo 
po poenostavitvi s ciljem pričetka 
intenzivnejšega trženja.

Delitev portfelja na izdelke 
za notranjo in zunanjo uporabo.
Čiščenje portfelja: ukinitev 
izdelkov, ki niso perspektivni 
in niso del načrtovanih 
sistemskih rešitev.
Izveden redesign izdelkov za 
profesionalno uporabo, v ozadju 
začetek priprave temeljite 
prenove blagovne znamke JUPOL.

2. nivo design managementa

Design kot projekt

1. nivo design managementa

Design ni prisoten
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2009–2012

↓15 %
Prodaja v dveh letih pade 
iz 82 na 70 milijonov evrov, 
podjetje je prisiljeno iskati 
načine za rast.

2010

Kupna moč pada, predvsem 
na trgih bivše Jugoslavije.

Lansirana nizkocenovna 
linija profesionalnih 
izdelkov s ciljem zaščite 
profitabilnosti rednega 
asortimana izdelkov.
Optimizacija distribucije 
skozi zniževanje števila 
posrednikov od podjetja 
do končnega potrošnika.

2010

Zaradi kriznih razmer se kaže 
potreba po zmanjševanju števila 
projektov, usmerjenih v razvoj 
posameznih izdelkov.

Organiziran strateški posvet 
direktorjev JUB-ovih družb 
s ciljem podpore izbranim 
projektom usmerjenim 
v razvoj sistemskih rešitev, ki 
zagotavljajo dolgoročno rast.
Hitra sprememba programa 
razvoja iz izdelčnih 
v sistemske rešitve.

2010

Zaradi padca prodaje 
proizvodne kapacitete niso 
v celoti zasedene, stroški 
proizvodnje na enoto rastejo.

Iskanje možnosti proizvo-
dnje za trgovske blagovne 
znamke.
Intenzivnejše osvajanje 
manjših trgov.

2010

Oddelek za raziskave in razvoj 
je tehnično podhranjen. Oprema 
zastarela in pomanjkljiva.

Zgrajen nov razvojni 
center, laboratoriji za 
razvoj in raziskave vrhun-
sko opremljeni.

2010

Izdelki ne komunicirajo jasno 
svojih konkurenčnih prednosti; 
te prepoznavajo le stalni kupci. 
Kaže se potreba po temeljitih 
primerjavah s konkurenco.

Izvedena podrobna 
primerjalna analiza 
JUB-ovih izdelkov 
s konkurenčnimi.
Izvedene prve trženjske 
raziskave.
Na podlagi spoznanj dvig 
samozavesti v prodaji 
in trženju.
Definirane priložnosti 
za izboljšave.

2011

Kaže se potreba po krepitvi 
partnerskih odnosov izvajalcev 
in trgovcev ter po diferenciaciji 
JUB-a na trgu.

Ustanovljena JUB Akade-
mija, prva organizirana 
storitev usmerjena v 
pospeševanje prodaje.
Vzpostavljen program 
izobraževanj partnerjev 
z namenom dviga nivoja 
znanja in prodaje sistem-
skih rešitev.

2011

Oglašuje se samo posamezne 
izdelke, promocijske aktivnosti 
med trgi niso usklajene.

JUB pripravi prvo oglaše-
valsko akcijo za JUPOL 
kot družino v sodelovanju 
z zunanjo agencijo.
Oglaševalska akcija je 
enotna za vse trge in usmer-
jena v spodbujanje nakupa.

2011

Podobe posameznih izdelkov 
znotraj notranjih zidnih barv 
nimajo skupnega grafičnega 
jezika. Kaže se težava 
učinkovitega trženja.

Pripravljena prenova 
podobe embalaže, ki je 
na trgu odlično sprejeta.
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2012

Trg stagnira, cenovna vojna in 
zakonodajni pritiski na proizvajalce 
v panogi.

2012

Trg stagnira. JUB išče možnosti za 
povečanje prodaje na skrčenem trgu.

Intenziven razvoj sistemskih 
rešitev, osredotočen 
na segment fasad.
Vzpostavljena proizvodnja 
izolacij iz ekspandiranega 
polistirena, ki predstavljajo 
približno pol vrednosti materia-
la v fasadnem sistemu.
Začetek uvajanja proizvodnje 
cenovno občutljivih komponent 
fasadnega sistema na 
več trgih s ciljem zniževanja 
transportnih stroškov in 
povečevanja konkurenčnosti.
Dopolnjevanje ponudbe 
dodatnih kupljenih 
komponent za kvalitetno 
izvedbo fasade.

2012

Komunikacija je usmerjena na 
skupino izdelkov in/ali blagovno 
znamko, korporativna identiteta 
ne pride do izraza.

Izvedeni hitri popravki 
celostne grafične podobe.
Predstavitev prenovljenih in 
z blagovno znamko usklaje-
nih materialov za opremo 
prodajnih mest z namenom 
povečanja prepoznavnosti 
blagovnih znamk na nivoju 
družin izdelkov.

2012

Na razvitejših trgih se pojavljajo 
»shop in shop« koncepti, 
renomirani proizvajalci zavzema-
jo pozicije v trgovinah. JUB želi 
na svojih prodajnih mestih 
obdržati najboljšo pozicijo.

JUB predstavi »shop in 
shop« koncept, ki prinese 
povečanje prodaje pri 
trgovcih.

2012

Krčenje trga povzroči povečanje 
konkurence in cenovne pritiske. 
Potrebno je boljše razumevanje trga 
in hitro odzivanje na spremembe.

Trženje se reorganizira. 
Produktno vodenje postane 
samostojen oddelek na nivoju 
celotne skupine, oddelek 
tržnih komunikacij postane 
del prodaje.
Zaposlenim dodeljene nove 
vloge s ciljem večje osredoto-
čenosti na posamezne 
segmente trga.

2013

Pritisk konkurence na najbolj 
donosen JUB-ov izdelek JUPOL 
Classic, JUB izgublja tržne deleže 
in količinsko prodajo, ki pade 
na zgodovinsko nizek nivo.

Na trg lansiran izdelek 
z izboljšano kvaliteto.
Prodaja se povečuje, a 
bistvene diferenciacije ni.
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K1

3. nivo design managementa

Design kot proces

1. VRZEL V KOMPETENCAH

Povečevanje obsega 
oblikovalskih projektov

Oblikovanje v podjetju že ima zaupanje. 
Iz projektiranja posameznega projekta 
se oblikovanje razširi na projektiranje 
sistemskih rešitev. Za takšno sodelovanje 
morajo oblikovalci podjetjem pomagati 
pridobiti niz novih kompetenc za 
izboljšanje razumevanja pri sodelovanju 
in sistemskega razmišljanja.

[← STR. 43]

2014
Širitev produktnega portfelja 
prinese kompleksnost upravljanja 
s programi.

Portfelj izdelkov razdeljen 
v 5 strateških področij, ki so 
podlaga za bodočo komuni-
kacijo, upravljanje in tudi 
usmeritev za organizacijo 
poslovanja skupine.

2014
Nove EU uredbe močno vplivajo 
na dovoljeno surovinsko sestavo 
izdelkov in način označevanja 
le-teh; potrebno slediti 
zahtevam.

Intenzivno prilagajanje 
receptur izdelkov.
Prilagoditev vseh varno-
stnih oznak na izdelkih in v 
spremljajoči dokumentaciji.

2015
Slaba vgradnja fasade pomeni slab 
ugled za podjetje in rizik pri izdaji 
garancij; potreba po dvigu 
strokovnosti fasaderjev.

Vzpostavljen nadzor nad 
vgradnjo fasad na objektu.
Organizirano ciljno usmerje-
no izobraževanje za fasaderje 
na JUB Akademiji.
Potrdilo JUB Akademije o 
izvedenem izobraževanju je 
predpogoj za izdajo garancije 
za objekt.

2015
Tako zaposleni kot potrošniki 
imajo težave z razumevanjem 
razlik med notranjimi barvami.

Razdelitev barv na klasične 
in namenske.
Oglaševanje namenskih 
barv skozi potrebo kupca.
Povečanje prodaje namen-
skih barv do 30 % na 
nekaterih trgih.

2015
JUB ima še vedno težave med odnosi 
podznamk do krovne blagovne 
znamke; identiteta podjetja ne pride 
do izraza in učinkovitost trženja ni 
optimalna.

Postopno uvajanje poenotene-
ga grafičnega jezika izdelkov. 
Določeni so elementi in 
pozicije na embalaži in tiskanih 
materialih za vzpostavitev 
konsistentnosti.

2015
Kaže se potreba po opredelit-
vi nadaljnjih smernic razvoja 
podjetja.

Pripravljena nova 
petletna strategija za 
vseh 5 strateških podro-
čij vključno z razvojem 
portfelja.
V središče so postavljene 
vrednote inovativnost, 
kreativnost in navduše-
vanje kupca.

2015
Delovanje produktne pisarne 
in oddelka tržnih komunikacij 
ni podrejeno enakim ciljem, 
kar otežuje kvalitetno pripravo 
lansiranj novih/prenovljenih 
izdelkov za trg.

Začne se proces ponovne-
ga združevanja oddelkov 
v strateško trženje 
skupine s ciljem poveča-
nja učinkovitosti.
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2017

100M
JUB prvič preseže 100 
milijonov evrov letnega 
prometa, vendar dodana 
vrednost pade za 10 %.

ZAČETEK KCDM 2.0

2016

JUB se sooča s težavami pri 
uspešnosti lansiranja novih 
izdelkov in išče načine za 
izboljšanje svoje učinkovitosti.

Podjetje zasledi primer 
Adrie Mobil, ki je z imple-
mentacijo design manage-
menta začela pridobivati 
na tržnem ugledu.
JUB prepozna priložnost 
za izboljšave v design 
managementu.
Vzpostavljen kontakt 
s KCDM 1.0.

2017

JUB se poveže z nekaterimi člani 
KCDM 1.0. Slišane prakse potrjujejo 
uspešnost design managementa 
in podjetje čaka na priložnost 
vključitve v kompetenčni center.

JUB postane član KCDM 2.0.
Izvajajo se izobraževanja 
in delavnice na temo design 
managementa in inovativnosti.

2017

JUB se spoznava z DM, težave 
z oceno potrebnih sprememb 
za povečanje učinkovitosti 
delovanja.

Izvedena prva validacija 
DM kompetenc podjetja.

2018

Določene blagovne znamke 
podjetja ne dosegajo zadovol-
jivih prodajnih rezultatov.

Pregled števila zaposlenih v 
celotni verigi od razvoja do 
prodaje določene blagovne 
znamke in priprava načrta 
uravnoteženja le-teh.

2018

Težave ob lansiranju novih 
izdelkov narekujejo potrebo 
po spremembi procesa.

JUB redefinira proces 
razvoja novega izdelka 
z jasno definicijo vlog 
produktnih vodij, razvoja in 
naročnika novega izdelka.
Metodologija razvoja 
novega izdelka se spremeni 
v metodologijo razvoja 
novega produkta, ki je 
lahko tudi storitev, aplikaci-
ja ipd. V dokumentu so 
opredeljeni tudi osnovni 
design principi.
Ob definiciji novega 
produkta je potrebno 
definirati design objectives 
(funkcionalne, estetske 
in emocionalne).
V razvoj pomembnejših 
produktov se od pričetka, 
že v design raziskavo, 
vključuje oblikovalec.
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2018

75 %
JUB doseže 75% prodaje 
na izvoznih trgih.

2018

Prvi izdelek, razvit in predstavljen 
trgu z upoštevanjem novih pravil. 
Spoznanja design raziskave so 
vplivala na pripravo izdelka za trg 
in podjetje ne ve, kaj pričakovati.

Odlične povratne informacije 
s trga. Prodaja glede na enako 
lansko obdobje je višja za 
30 %. Vsi design cilji za izdelek 
so bili doseženi.
Povečanje samozavesti 
zaposlenih v trženju, prodaji 
in razvoju.

2018

JUB ugotavlja, da diferenciacija 
na nivoju izdelka na dolgi rok ne 
bo možna; potrebno je iskati 
druge načine razlikovanja in 
konkurenčnih prednosti.

Izvedba fokusnih skupin z 
domačimi mojstri in prvih 
poglobljenih intervjujev z 
izvajalci s ciljem najti 
inovativne smernice za 
boljšo diferenciacijo.
Evidentirane boleče točke 
potrošnikov v odnosu do 
podjetja in panoge.

2018

Stične točke JUB-a niso 
upravljane; podjetje se zaveda 
pomembnosti upravljanja 
in nadzorovanja kot načina 
diferenciacije in izboljševanja 
uporabniške izkušnje.

JUB pripravi prvi predlog 
ocenjevanja ključnih 
stičnih točk s potrošniki 
v vseh JUB-ovih družbah.
Stične točke so skupaj 
s prodajnimi rezultati in 
profitabilnostjo osnova 
za celovito oceno delovanja 
družbe.
Sistem ocenjevanja je 
na subjektivni ravni, ker 
pravila upravljanja še ne 
obstajajo.

2019

Podjetje nima jasne slike na 
nivoju artiklov glede profitabil-
nosti; oteženo odločanje.

Razvito odlično orodje, ki 
omogoča sledenje stroškom 
od proizvodnje do kupca.
Večji poudarek je na prodaji 
profitabilnih izdelkov, na 
segmentiranju proizvodnje 
po lokacijah in boljšem 
upravljanju s transportom. 

2019

Podjetje se zave pomembnosti 
uvajanja osnovnih design 
principov v svoje procese. 
Kaže se potreba po intenzivnih 
obravnavah tem, povezanih 
z designom.

Konstantna izobraževanja 
s področja designa.
Uvedene tedenske koordi-
nacije osredotočene na 
potrebe trga in iskanje 
inovativnih smernic.
Pripravljena navodila 
za uporabo različnih 
design orodij za izboljšanje 
design procesa.
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6 506 h Strateški nivo

46 1.492 h Taktični nivo

22 665 h Operativni nivo

74
zaposlenih na
izobraževanjih

2.663 h
število ur 
izobraževanj

33.002 €
investicija v

izobraževanja

Udeležba na konferenci Doers, Budimpešta 2019

Udeležba na konferenci DMI Europe, 
Design and Innovation management 
in the Age of Transformation, Bonn

Udeležba na konferenci DMI Europe, London 2019 

MEDNARODNI DM DOGODKI

Udeležba na uvodni konferenci KCDM 1, 2 

Udeležba na konferenci o designu GZS, 2019 

Izobraževanje s področja design management 
znanj 2, 26 

6-mesečni izobraževalni program Grow
3, 4, 5, 6, 7,8, 9, 13, 14, 23, 25, 27  

KCDM IZOBRAŽEVANJA IN TRENINGI

Izmenjava izkušenj – mreženje Grow Alumni

Demonstracija design management procesa 
v partnerskih podjetjih KCDM (Adria, Elan)

Izobraževanje – design in design management 
(Gigodesign)

Delavnica – JUB design studio (Ad-Hoc) 15

Demonstracija digitalnega komuniciranje 
v Intra lighting

MEDPARTNERSKE IZMENJAVE IN MREŽENJE

Udeležba na nacionalnih strokovnih konferencah

Izobraževanje iz strokovnih znanj vezanih 
na design management 9, 26, 34

DRUGO

Izobraževanje o design managementu 1, 2

Design raziskave 30, 32, 31 

Svetovanje in vodenje pri evoluciji arhitekture 
blagovne znamke; Park 12, 24

USPOSABLJANJA ZNOTRAJ PODJETJA

št. zaposlenih na tem nivoju, ki so 
bili vključeni v KCDM izobraževanja

skupno št. ur, ki so jih zaposleni na 
tem nivoju namenili za izobraževanja

podjetje je investiralo v

izobraževanja tudi iz lastnih sredstev

statistika v KCDM 2.0
2017–2019

JUB
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1 DM staircase model
2 pogoji za vključitev designa   

v podjetje
3 design leadership
4  design management
5  design discipline
6  projektna izhodišča  

za design
7  design proces
8  design metode in orodja
9  design kakovost

10 vloga designa   
in prihodnost znamk

11 korporativna komunikacija
12 strategija blagovne znamke
13 design jezik
14 storitveni design
15 arhitektura in ergonomija 
16 zaščita intelektualne lastnine  

 in avtorskih pravic
17 predstavitvene veščine
18 veščine prepričevanja

19 vodenje z besedo
20 poslovno sporazumevanje
21 projektno vodenje v praksi
23 design prezentacije
24 določanje vrednosti  

blagovne znamke
25 design sredstva in viri
26 spodbujanje kreativnosti   

in multidisciplinarnosti  
design thinkinga

27 design strategija

28 faza zgodnjega inoviranja
29 design raziskave
30 metode design raziskav
31 uporabniška izkušnja
32 evidentiranje stičnih točk  

blagovne znamke z uporabniki
33 design vrednost z vidika  

uporabnika
34 digitalizacija in umetna  

inteligenca
35 drugo

Cilj podjetja JUB v okviru KCDM 2.0 je bil 
spoznati design management in osnovne prin-
cipe implementirati v procese JUB-a za dosego 
boljše uporabniške izkušnje njihovega potro-
šnika in diferenciacije na trgu.

Legenda vsebin, v katere je bilo podjetje vključeno



2018

110M
JUB doseže 110 
milijonov evrov letnih 
prihodkov.

2019

Točke dotika za B2B in B2C še 
vedno niso v celoti opredeljene 
in upravljane; začetek 
osredotočanja na izboljšavo 
uporabniške izkušnje.

Angažirana zunanja 
agencija.
Zaznane močne in šibke 
stične točke ter prepoznane 
priložnosti.

2019

Težave z arhitekturo blagovnih 
znamk in njihovimi relacijami do 
krovne blagovne znamke postajajo 
vse izrazitejše zaradi široke 
ponudbe.

Angažiran zunanji strokov-
njak z večletnimi izkušnjami 
upravljanja blagovnih znamk.
Izvedeni poglobljeni intervju-
ji z zaposlenimi v podjetju.
Pripravljeni scenariji za 
možen razvoj arhitekture 
v bodoče.

2019

Design kot proces se v več 
točkah zatika; potrebno je 
povečati zavedanje pomembno-
sti designa v procesih JUB-a.

Odločitev, da se ob prvi 
priložnosti pošlje na 
izobraževanje Grow poleg 
produktnih vodij tudi vodje 
razvojnih področij.

2019

JUB praznuje 50-letnico 
blagovne znamke JUPOL.

JUB okrepi digitalno 
komunikacijo in jo vključu-
je v dogodke, povezane s 
praznovanjem obletnice. 
Gledanost spletnega mesta 
se glede na pretekla 
obdobja povečuje za 
do 50  %.

2019

Z vsakim korakom JUB 
prepoznava večjo vrednost 
design managementa; kaže 
se potreba po oceni napredka 
v smislu designa.

Izvedena druga validacija 
design management 
kompetenc podjetja.

2019

JUB se odloči za razvoj novega 
produkta tako za B2C kot B2B. 
Želi se diferencirati od podobnih 
produktov na trgu.

Angažirana zunanja 
agencija za izvedbo design 
raziskave.
Pripravljena usmeritev za 
razvoj novega produkta.
Vzporedno na podlagi 
raziskave aktivirani številni 
projekti za izboljšavo 
uporabniške izkušnje.
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Prva design raziskava 
je bila trenutek soočenja 
z realnostjo. Z vsakim 
naslednjim dnem pa 
so se nakazovale nove 
priložnosti za večjo 
diferenciacijo podjetja 
in izboljševanje uporabniške 
izkušnje naših potrošnikov.

Vojka Kos
direktorica strateškega trženja skupine JUB

K2

ZAKLJUČEK KCDM 2.0

IN IZID TE KNJIGE

2019

Pripravljajo se opisi stičnih točk; 
pojavljajo se težave, ker 
vrednote, vizija in poslanstvo 
niso v celoti usklajene.

Postaja jasno, da bo 
potrebno v okviru priprave 
nove strategije veliko časa 
posvetiti podjetju samemu.

2019

Kaže se potreba po načrtnem 
razvijanju design funkcije.

Izvajajo se izobraževanja 
grafičnih oblikovalcev in 
produktnih vodij v smeri 
designa.
Intenzivneje se vključuje 
grafične oblikovalce v 
projekte razvoja novih 
produktov.
Išče se načine optimalne 
organiziranosti v smislu 
design management 
funkcije.
Področje trženja dobiva 
novo vlogo. Je to morda 
začetek nečesa novega?

primer dobre 
prakse v 
video obliki
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design odgovornost izobraženi o designu

sip.si
29,3M
prihodkov

9+
trgov

222Operativni nivo

3Strateški nivo

23Taktični nivo
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O podjetju Znak podjetja

Struktura podjetja (2018)

SIP je največji pro-
izvajalec kmetijske 
mehanizacije v Slo-
veniji s sedežem v 
Šempetru v Savinjski 
dolini. Podjetje je 
zraslo iz lokalnega 
okolja in vstopilo na 
mednarodne trge, 
kjer danes v več kot 
40 državah po vsem 
svetu ustvarja 80 % 
prihodka. Kot specia-
list za sisteme spravila 
trave razvija in izdeluje 
kosilnice, obračalnike, 
zgrabljalnike in pick-up 
zgrabljalnike. Vizija 
podjetja je postati 
vodilno podjetje pri 
zagotavljanju odziv-
nih, prilagodljivih, 
robustnih in trpežnih 
strojev za profesional-
ne uporabnike. Trgi in prihodki (2018)
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Na robu propada
Leta 2008 se znajde na robu propada. Ima zastarel portfelj produktov, ki niso konkuren-
čeni, hkrati pa ne more razviti novih, konkurenčnejših produktov. Z optimizacijo stroškov, 
ukinjanjem neprofitabilnih programov ter celovito kadrovsko prenovo in pomladitvijo od-
delka razvoja je vzpostavljen preprost proces načrtovanja novih, na potrebe uporabnikov 
usmerjenih, produktov. Strategija prenove produktov temelji na poenostavitvi strojev ter 
na novo segmentira trge na male, srednje in profesionalne kmetije, in na posebnosti terena.

2007–2010

Poslovanje v rdečih številkah
Podjetje nadaljuje s poslovanjem v rdečih številkah. Nova lastniška struktura in uprava 
uvajata kakovosti v proizvodnjo in izboljšave procesov. Razvojni tim definira strategijo 
razvoja izdelkov, katere del je tudi razvoj profesionalnih strojev. Z vzpostavitvijo oddelka 
marketinga ter tesnim sodelovanjem z oddelkom razvoja, SIP na mednarodnem sejmu 
Agritechnica v Hannovru predstavi vrtavkasti obračalnik Spider 1500 za profesionalne 
uporabnike, ponovno vzpostavi sistem prijavljanja patentov in inovacij, kar vpliva na rast 
prepoznavnosti blagovne znamke SIP in odpira vrata na največje svetovne trge.

2011–2012

Rast prodaje
S pomočjo mednarodnih svetovalcev SIP razvije strategijo blagovne znamke in opredeli 
vizijo. Prenovi identiteto blagovne znamke in uvede nov produktni jezik na izdelke. Nova 
vidna komunikacija na vseh točkah dotika prispeva k dvigu zaupanja poslovnih partner-
jev in zaposlenih. SIP je osredotočen na pokrivanje nišnih segmentov na specializiranih 
produktnih linijah: razširi asortiman obračalnikov in lansira nove družine kosilnic Disc ALP 
za hribovita področija. Odzivi trga so pozitivni, prodaje zraste za 25,5 % in SIP zasede prvo 
mesto na neodvisnem testu čelnih gorskih kosilnic. SIP se z željo po nadgradnji znanja 
na večih področjih vključi v KCDM 2.0.

2013–2017

Ob bok svetovni konkurenci
Podjetje išče nove potenciale za inovacije, uvaja prve design raziskave za identifikacijo 
uporabniških potreb, vključuje se v izvedbo kokreativnih delavnic z zunanjimi DM svetovalci 
in jih vključuje v procese zgodnjih faz inoviranja razvoja novih produktov in storitev. V letu 
2019 podjetje redefinira strategijo in vizijo – iz sledilca se razvija v vodilnega specialista 
v segmentu travne linije. Osredotoča se na merjenje uporabniških izkušenj in izpolnjuje 
zastavljeno nadgradnjo razvojnega procesa ter uveljavi nove standarde kakovosti glede 
na konkurente.

2018–2019

Začetki 
SIP je nastal iz Agroservisne delavnice za popravilo kmetijske mehanizacije, ustanovljene 
1954, ki je z leti postopoma uvajala proizvodnjo kmetijskih strojev. V sedemdesetih letih 
so s širitvijo proizvodnih obratov in novimi stroji, razvitimi z lastnim znanjem, postali 
vidnejši evropski proizvajalci priključne kmetijske mehanizacije. V začetku devetdesetih 
se je SIP preusmeril v prodajo kmetijske mehanizacije za košnjo, obračanje, zgrabljanje 
in spravilo trave, obiranje in siliranje koruze, trosilnike hlevskega gnoja ter mline za koruzo 
na zahodnoevropske trge.

1954–2006

Zgodba podjetja



Design raziskave se se izkazale kot odločilne 
pri razvoju novih produktov. Temu primerno 
smo prilagodili procese in usposobili kader, 
ki na trgu te informacije zbira in prepoznava 
potrebe končnih uporabnikov.

Sebastjan Bogataj
vodja raziskav in razvoja, SIP

2007–2008

↓44 %
Prodaja pade s 25 milijonov 
na 14 milijonov evrov.

1. nivo design managementa

Design ni prisoten

2007

SIP ima zastarel produktni 
portfelj.

SIP kupi konkurenčne 
stroje za prepoznavanje 
prednosti in slabosti.
Aktivno razvija novo linijo 
kosilnic z novim imenom, 
da bi se ločila od stare, 
nekvalitetne ponudbe.
Razvit je koncept delovnih 
širin kosilnic in standardi-
zacije sestavnih delov.
Izdelani in v Sloveniji 
testirani prototipi.

2008

SIP je na robu propada.

Po rekordnem prodajnem 
letu 2007 (25 mio EUR) SIP 
leta 2008 doseže le polovi-
co prodajnega plana in 
zaključi leto s 14 mio EUR 
prometa.
Aktivno nižanje vseh 
stroškov v podjetju.

2008

Novi program kosilnic 
Silvercut postavlja potrebo 
po inovativnih rešitvah.

Oddelek raziskav in 
razvoja izvede preprosto 
raziskavo uporabniških 
potreb.

2008

Oddelek razvoja je kadrovsko 
in tehnološko zastarel.

Kadrovska prenova in 
pomladitev oddelka razvoja.
Postavljen nov vodja 
oddelka raziskav in razvoja.

2008

Portfelj produktov je zastarel, 
nekateri produkti ne prinašajo 
dodane vrednosti.

Prečiščenje produktnega 
portfelja.
Ukinitev neprofitabilnih 
programov.

2008

Sip na zastarelih produktnih 
platformah ne more razviti novih 
konkurenčnih produktov.

Nadaljevanje razvoja nove 
družine kosilnic Silvercut.
Lansiranje prvih strojev 
iz nove linije na trg.
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2011

SIP doživi spremembe v lastniški strukturi 
in v upravljanju podjetja.

2. nivo design managementa

Design kot projekt

2008

Razvoj produktov je v domeni posameznikov 
in se ne odvija sistematično.

Sistematizacija izdelkov in vzpostavitev 
modularnosti postaneta glavni vodili.

2008

Potreba po prenovi procesa načrtovanja novih 
produktov v prenovljenem oddelku raziskav in razvoja.

Vzpostavljen je preprost proces načrtovanja 
novih produktov.

2009

Prevelika kompleksnost produktov in 
predraga proizvodnja ustvarjata izgubo.

Prenovljen je produktni management.
Izdelana je strategija prenove produktov.
Izvaja se poenostavitev produktov, 
ki prinaša nižanje stroškov in ključno 
izboljševanje karakteristik, ki odgovarja 
na spremenjene potrebe uporabnikov.

2010

Ustvarjanje prenizke dodane vrednosti 
s starimi stroji v obstoječih segmentih 
kupcev malih in srednjih kmetov.

Usmeritev v razvoj profesionalnih 
strojev.
Delitev produktnih linij za obdelova-
nje hribovitih in ravninskih površin.
Nadgrajevanje celotne družine 
kosilnic Silvercut.

2011

Nadaljevanje ustvarjanja izgube.

Spremembe v lastniški 
strukturi in v upravljanju 
podjetja.

2011

Slab ugled znamke SIP 
zaradi težav s kakovostjo. 

Intenzivno uvajanje 
kakovosti v proizvodnji 
in izboljšava procesov.
Redefiniranje strategije 
razvoja izdelkov, vzpostavi-
tev prvega štiriletnega 
načrta RNP.
Predstavitev na sejmu 
Agritechnica z novo linijo 
obračalnikov Spider 1500 
navduši uporabnike in 
predstavlja ključen preboj 
v prepoznavnosti znamke.

2012

SIP je proizvodno vodeno 
podjetje, brez usmeritve na kupca.

Vzpostavitev oddelka 
za marketing.
Izvedba prve prodajne 
konference za mednarodne 
trgovce.
Vstop na nove trge (Japonska 
in Nova Zelandija) s profesio-
nalnimi novimi linijami 
produktov.
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2013

Prenova strategije blagovne 
znamke SIP.

ZAČETEK KCDM 1.0

2013

Širok proizvodni program 
onemogoča stroškovno učinkovi-
tost in povečevanje dodane 
vrednosti.

SIP najame mednarodne 
svetovalce za razvoj strate-
gije blagovne znamke.
Potrditev strategije blagov-
ne znamke na temelju 
prepoznanih vrednot 
podjetja.
Določitev strategije hitrega 
sledilca na travni liniji 
produktov.

2013

Vidna identiteta obstoječe 
znamke izhaja iz kopij konkurentov 
in ne ustreza novi usmeritvi.

Izveden natečaj za izbiro 
zunanjega design studia.
Prenova vidne identitete 
znamke z vzpostavitvijo 
osnovnih komunikacijskih 
pravil.
Vpeljava novega produktnega 
jezika na prve izdelke.
Predstavitev prvega seta 
strojev v novi podobi na 
sejmu Agritechnika 2013.

2013

Potreba po povrnitvi zaupanja 
v prenovljene produkte 
in strategijo.

Uvedba dvoletnega jamstva 
brez omejitev za izdelke 
SIP-a.

2013

SIP z novo strategijo čuti 
potrebo po višji stopnji 
diferenciacije na trgu in 
pridobivanju novih znanj.

SIP se pridruži projektu 
KCDM.
Vodja razvoja se vključi 
v izobraževalni program 
design managementa 
Grow.

2014

Mešani odzivi zaposlenih in trga 
ob uvedbi nove podobe in design 
jezika produktov.

Predsednik uprave vztraja 
pri implementaciji sprememb 
in trženju celotnega prenovlje-
nega produktnega portfelja.
Uveljavitev priročnika nove 
celostne grafične podobe 
na prenovljeni komunikaciji 
SIP-a.
Nova vidna komunikacija se 
uvaja na vseh stičnih točkah 
znamke z uporabniki.
Za sledenje novemu design 
jeziku so razvita o določena 
nova orodja in priprave, 
vpeljani zunanji dobavitelji idr.

2014

Potreba po celovitem zasledo-
vanju nove strategije podjetja.

Ukinitev produktov 
za spravilo koruze.
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Udeležba na konferencah KCDM 1, 2

Izobraževanje s področja splošnih design 
management znanj 2, 10, 15

6 mesečni izobraževalni program 
Grow 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 13

KCDM IZOBRAŽEVANJA IN TRENINGI

Izmenjava izkušenj – partnerska srečanja KCDM

Demonstracija design management procesa 
v partnerskih podjetjih KCDM (Adria Mobil, 
Gigodesign, Schwarzmann)

MEDPARTNERSKE IZMENJAVE IN MREŽENJE

0 0 h Strateški nivo

11 536 h Taktični nivo

63 1420 h Operativni nivo

74
zaposlenih na
izobraževanjih

333 h
število ur 
izobraževanj

23.200 €
investicija v
izobraževanja

Seznanjanje  z designom, design 
managementom in design procesi

USPOSABLJANJA ZNOTRAJ PODJETJA

Delavnica – preskuševališče demonstracija 
delovanja in preskušanje zdržljivosti izdelkov

Udeležba na strokovnih sejmih in srečanjih

Izobraževanje iz strokovnih znanj vezanih 
na design management 22, 26, 35

DRUGO

statistika v KCDM 1.0
2013–2015

SIP

št. zaposlenih na tem nivoju, ki so 
bili vključeni v KCDM izobraževanja

skupno št. ur, ki so jih zaposleni na 
tem nivoju namenili za izobraževanja

Z designom do uspešne organizacije92

1 DM staircase model
2 pogoji za vključitev designa   

v podjetje
3 design leadership
4 design management
5 design discipline
6 projektna izhodišča za design
7 design proces

8 design metode in orodja
9 design kakovost
10 vloga designa   

in prihodnost znamk
11 korporativna komunikacija
12 strategija blagovne znamke
13 design jezik
14 storitveni design

15 arhitektura in ergonomija 
16 zaščita intelektualne lastnine   

in avtorskih pravic
17 predstavitvene veščine
18 veščine prepričevanja
19 vodenje z besedo
20 poslovno sporazumevanje
21 projektno vodenje v praksi

22 upravljanje prodajnih procesov 
 in interakcije s kupci

26 spodbujanje kreativnosti   
in multidisciplinarnosti  
design thinkinga

35 drugo

SIP-ovi cilji v KCDM 1.0 so pridobivanje novih 
in dodatnih znanj s področja designa in design 
managementa ter širitev zavedanja, povezovanje 
z partnerskimi podjetji in prenosom izkušenj, 
sistematiziranje procesa razvoja novih izdelkov 
ter uporaba oblikovalskih orodij.

Legenda vsebin, v katere je bilo podjetje vključeno



ZAKLJUČEK KCDM 1.0

K1

3. nivo design managementa

Design kot proces

ZAČETEK KCDM 2.0

1. VRZEL V KOMPETENCAH

Povečevanje obsega 
oblikovalskih projektov

Oblikovanje v podjetju že ima zaupanje. 
Iz projektiranja posameznega projekta 
se oblikovanje razširi na projektiranje 
sistemskih rešitev. Za takšno sodelovanje 
morajo oblikovalci podjetjem pomagati 
pridobiti niz novih kompetenc za 
izboljšanje razumevanja pri sodelovanju 
in sistemskega razmišljanja.

[← STR. 43]

2015

Podoba podjetja, objektov in 
okolice ne podpirajo novega 
pozicioniranja blagovne znamke.

Izvedena prenova zunanje 
podobe objektov, dvorišča, 
vhodov in usmerjevalnega 
sistema.
Vzpostavitev novega 
zunanjega in notranjega 
predstavitvenega prostora 
izdelkov.
Vzpostavitev trening centra 
za trgovce in servisno 
mrežo.
Sprememba prinaša več 
zaupanja zaposlenih v 
novo strategijo podjetja.
Dvig zaupanja poslovnih 
partnerjev.

2015

SIP čuti potrebo po pokrivanju 
vseh nišnih segmentov na 
specializiranih produktnih 
linijah.

Razširitev palete produktov 
obračalnikov.
Lansiranje nove družine 
kosilnic Disk alp za hribovi-
ti program s povsem 
integriranim design 
jezikom.

2015

SIP se še vedno pojavlja z dvema 
identitetama, novo in nekaterimi 
starejšimi generacijami 
produktov iz preteklosti.

Na sejmu Agritechnica 
2015 se SIP prvič v celoti 
predstavi v novi podobi.
Starejši produkti se ne 
pojavljajo več.
SIP se predstavi s svojimi 
novimi korporativnimi 
video vsebinami.

2016

Potreba po krepitvi samozavesti 
zaposlenih in potrditvi trga.

Trg potrjuje pravilnost 
strategije: pozitivni odzivi 
konkurentov in trgovcev na 
nov design jezik produktov.
Na neodvisnem testu čelnih 
gorskih kosilnic SIP zasede 
prvo mesto.
Rast prodaje za 25,5 %.
SIP vstopa na nove trge (ZDA).

2016

Potreba po večji vključenosti 
designa v procesu načrtovanja 
vseh novih produktov.

Redno sodelovanje zunanjih 
oblikovalcev v procesu 
načrtovanja novih produk-
tov v razvojnem oddelku SIP.

2017

Po prvih uspehih se pojavlja 
potreba po nadgradnji 
znanja na več področjih 
upravljanja designa.

SIP vstopi v KCDM 2.0.
Izvedena investicija v novo 
tehnologijo zaradi novega 
design jezika produktov in 
povečanje razlikovanja do 
konkurentov.

2017

Potrditev strategije specializaci-
je v segmentu travne linije.

Delež prodaje travne linije 
podjetju prinaša 95 % 
prodaje.
SIP dosega odlične rezulta-
te na najzahtevnejših trgih.
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2 20 h Strateški nivo

Udeležba na uvodni konferenci KCDM

Izobraževanje s področja design 
management znanj 10, 28  

6-mesečni izobraževalni program Grow, 
2. generacija 3, 4, 5, 7, 8, 9, 13, 23, 25, 27, 29, 30, 33

KCDM IZOBRAŽEVANJA IN TRENINGI

Izmenjava izkušenj ena na ena

Izmenjava izkušenj – mreženje Grow Alumni

Demonstracija design management procesa 
v partnerskih podjetjih KCDM (JUB, Kronoterm, 
Plastika Skaza)

Demonstracija digitalnega komuniciranje 
v Intra Lighting

MEDPARTNERSKE IZMENJAVE IN MREŽENJE

Izobraževanje iz strokovnih znanj vezanih 
na design management 34

DRUGO

16 486 h Taktični nivo

23 434 h Operativni nivo

40
zaposlenih na
izobraževanjih

940 h
število ur 
izobraževanj

24.600 €
investicija v
izobraževanja

Izobraževanje na temo vpeljevanja design 
managementa v podjetju

Svetovanje in vodenje pri kreiranju novih 
priložnosti

Svetovanje in vodenje pri analizi design raziskav 
in določitvi strateških smernic E2E

USPOSABLJANJA ZNOTRAJ PODJETJA

Udeležba na konferenci DMI Europe, 
Design and Innovation management 
in the Age of Transformation, Bonn, 2018

MEDNARODNI DM DOGODKI

statistika v KCDM 2.0
2017–2019

SIP

št. zaposlenih na tem nivoju, ki so 
bili vključeni v KCDM izobraževanja

skupno št. ur, ki so jih zaposleni na 
tem nivoju namenili za izobraževanja

Z designom do uspešne organizacije94

1 DM staircase model
2 pogoji za vključitev designa   

v podjetje
3 design leadership
4  design management
5  design discipline
6  projektna izhodišča  

za design
7  design proces
8  design metode in orodja
9  design kakovost

10 vloga designa   
in prihodnost znamk

11 korporativna komunikacija
12 strategija blagovne znamke
13 design jezik
14 storitveni design
15 arhitektura in ergonomija 
16 zaščita intelektualne lastnine  

 in avtorskih pravic
17 predstavitvene veščine
18 veščine prepričevanja

19 vodenje z besedo
20 poslovno sporazumevanje
21 projektno vodenje v praksi
23 design prezentacije
24 določanje vrednosti  

blagovne znamke
25 design sredstva in viri
26 spodbujanje kreativnosti   

in multidisciplinarnosti  
design thinkinga

27 design strategija

28 faza zgodnjega inoviranja
29 design raziskave
30 metode design raziskav
31 uporabniška izkušnja
32 evidentiranje stičnih točk  

blagovne znamke z uporabniki
33 design vrednost z vidika  

uporabnika
34 digitalizacija in umetna  

inteligenca
35 drugo

Nadgradnja design managementa  
kot sistemske rešitve ter izboljšanje  
tržnega položaja v Kanadi in ZDA.

Legenda vsebin, v katere je bilo podjetje vključeno



Podjetje SIP v zadnjih 
treh letih izrazito raste. 
Glavna razloga za to 
sta implementacija 
določenih elementov 
designa in boljše 
razumevanje končnih 
uporabnikov.

Sebastjan Bogataj
vodja raziskav in razvoja, SIP

2016–2018

↑25,5 %
SIP beleži 25,5 % 
letno rast prodaje.

K3
2. VRZEL V KOMPETENCAH

Sposobnost 
soustvarjanja

Organizacija vzpostavi vlogo načrtovalca 
designa. Podjetje pri oblikovanju 
sodeluje z oblikovalci, oblikovanje se 
začne močneje povezovati z organizacijo 
in je višje v strategiji, a načrtovanje 
je še vedno vodeno skozi posamezno 
službo razvoja ali trženja in izolirano 
od preostalega poslovanja.

[← STR. 44]

ZAKLJUČEK KCDM 2.0

IN IZID TE KNJIGE

K2

2018

SIP postane primerljiv konkuren-
tom in zato išče nove poten-
cialne priložnosti za inovacije.

Uvajanje prvih design 
raziskav za identifikacijo 
novih uporabniških potreb.
Izvedba prvih kokreativnih 
delavnic z zunanjimi 
svetovalci za design 
management.
Umestitev in vodenje 
zunanjih svetovalcev pri 
definiranju procesa zgodnje 
faze inoviranja.
Začetek razvoja nove 
generacije kosilnic.
Investicija v cevni laser, kar 
je nujno za lažje obvladova-
nje novega design jezika.
Izdelana design strategija 
novih izdelkov in storitev 
do 2022.

2019

Strateški cilji 2013 so doseženi, 
SIP je pripravljen za novo strategijo 
in potrebuje novo motivacijo.

Redefiniranje strategije SIP, 
iz sledilca v vodilnega specialista 
v segmentu travne linije. 
Integracija designa v proces 
razvoja novih produktov 
in storitev.
Vzpostavitev in začetek merjenja 
kakovosti uporabniške izkušnje.
Nadgradnja razvojnega 
procesa z uporabo metode 
dvojnega diamanta.

2019

Potreba po uveljavljanju 
novih standardov kakovosti 
napram konkurenci.

Na sejmu Agritechnica 
2019 vpeljava triletne 
garancije za vse 
produkte SIP.

primer dobre 
prakse v 
video obliki
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Design po meri  
malih in srednje 
velikih podjetij
Lynne Elvins

Lynne Elvins MSc/FRSA (Velika Britanija) 
je ustanoviteljica in direktorica podjetja 
Design Rally Ltd.



97 Lynne Elvins

Design je nosilec sporočil in orodje 
vpliva – kot takšen je ena od najboljših 
naložb, za katero se lahko odloči podjetje 
omejene velikosti. Z oblikovanjem dobrih 
rešitev, na primer izdelkov, storitev 
ali blagovnih znamk, lahko podjetje 
učinkovito prepričuje in informira kupce 
ter sočasno spreminja lastne usmeritve 
in strategije. Področje designa ima torej 
pomembne učinke, vendar je sama 
pot do uspeha kompleksnejša, kot 
si jo marsikdo predstavlja. In to je tudi 
ključni razlog, zakaj mala podjetja prav 
tako potrebujejo design management.

Številna mala in srednje velika podjetja še nikoli 
niso strateško sodelovala z oblikovalci. Po navadi 
ne vidijo vrednosti v nečem, kar doslej še nikoli niso 
potrebovala pri vsakdanjem poslovanju. 

Čeprav je takšno razmišljanje vredno spoštovanja, 
moramo tem podjetjem pomagati v prepoznavanju 
vrednosti designa, s katerim so se sama že tako 
ali drugače srečala v preteklosti ali pa jih lahko 
prepoznajo pri svoji konkurenci. Takšen razmislek 
je pomemben, saj bo postavil izhodišče za prihodnje 
vključevanje design managementa v podjetje.

Zamislite si, da vaše podjetje naroča pripravo 
spletne strani ali kakšnega drugega tržnega orodja. 
Ste se vprašali, zakaj pravzaprav potrebujete novo 
stran? Je ključni razlog potreba po rasti prodaje, že-
lite posodobiti videz podjetja, odgovoriti na kakšno 
od prednosti konkurence ali zgolj izkoristiti kakšno 
od prednosti novih tehnologij, na primer zmanjšati 
število klicev v vašo pisarno? Postavljanje pogloblje-
nih vprašanj vam bo razkrilo načine, kako lahko de-
sign pomaga prepoznati in rešiti dejanske probleme 
vašega podjetja. 

Koga boste povabili k sodelovanju? Ste raziskali 
možnosti, ki jih pri tem imate? Koliko ponudnikov 
storitev oblikovanja vam je na voljo? Kakšne so razli-
ke med njimi? Kateri med njimi bodo znali odgovoriti 
na vaše potrebe? Kateri bodo najbolj sprejemljivi 
za vaš način poslovanja? Ponudba je zelo pestra – 
eni ponujajo oblikovanje izdelkov, drugi razvijajo bla-
govne znamke, spet tretji pa se osredotočajo na spe-
cializirana področja oblikovanja, kot so oblikovanje 
storitev, embalaž, notranjih prostorov ali digitalnih 
rešitev. Na voljo vam je pisan nabor potencialnih 
partnerjev, ki lahko pri reševanju vašega poslovnega 
problema prispevajo svež in koristen pogled.

Podjetja, ki jih poganja design, so bolj kon-
kurenčna in inovativna, posledično tudi hitreje 
rastejo. Design je bil v takšnih podjetjih naložba 
in obenem strateška odločitev. Podjetje se pri tem 
ne sprašuje, »kako naj porabimo denar«, temveč 
»kaj moramo storiti, da bo design lahko postal naša 

tržna prednost?«

Ključna lastnost odličnega designa je osredoto-
čenost na uporabnika. Kdaj ste se nazadnje družili 
s svojimi kupci ali uporabniki vaših rešitev? Lastniki 
malih podjetij praviloma zelo veliko vedo o svojem 
podjetju, na vidik kupcev pa lahko kaj hitro pozabi-
jo, zlasti če odločitve v podjetju sprejema majhna 
ekipa. Preučevanje vidika kupcev in uporabnikov 
je odličen način za vzpostavitev novega načina 
razmišljanja kot tudi vpeljavo načrtnega upravljanja 
s področjem designa. 

• »Design je luksuz, nekaj, kar ni nujno za poslovanje.« 

• » Design je primeren le za velike, znane blagovne znamke, 
ki utrjujejo uspešne zgodbe velikih svetovnih podjetij.« 

• » Design je namenjen oblikovanju izdelkov, barv, 
velikosti in oblik.« 

• » Le zakaj bi lastnik podjetja spraševal za mnenje  
ali upošteval mnenje nekoga, ki oblikuje izdelke?«

• »Oblikovalec poskrbi za lepo oblikovane prospekte.« 

• » Zakaj bi podjetje vključilo oblikovalca, še preden 
se je sploh odločilo, kaj želi storiti?«

• » Brez designa smo dosegli zelo veliko.  
Zakaj bi ga zdaj potrebovali?«

• » Ko posel ne gre najbolje, potrebujemo hitre in ugodne 
rešitve, ne pa delavnic in razprav o strateškem designu.«

Najpogostejše  
zmote malih podjetij
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kronoterm.com
10,5M
prihodkov

19
trgov

59Operativni nivo

2Strateški nivo

8Taktični nivo

design odgovornost izobraženi o designu

99 Kronoterm

O podjetju Znak podjetja

Struktura podjetja (2018)

Od ustanovitve pod-
jetja leta 1976 so 
sanitarne toplotne 
črpalke osrednja de-
javnost podjetja. To se 
čedalje bolj specializira 
in danes proizvaja naj-
modernejše toplotne 
črpalke za domačo, 
poslovno in industrij-
sko uporabo. Čeprav 
še vedno deluje 
predvsem na doma-
čem trgu, se delež 
izvoza hitro povečuje 
s ciljem doseči 80 % 
prodaje v tujini. Vizija 
podjetja je oblikovati 
in proizvajati vrhunske 
toplotne črpalke z 
vsemi sistemi in sto-
ritvami za najboljšo 
uporabniško izkušnjo.

Trgi in prihodki (2018)
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Brez design managementa
2010 se je podjetje nevede prvič srečalo z design managementom. Ker je preraslo 
svoj razvoj v garaži, je potrebovalo jasnejšo in bolj premišljeno korporativno identi-
teto. Osnovni namen je bil izboljšati podobo podjetja, vendar je s prihodom Janeza 
Smerdelja kot svetovalca projekt dobil nove razsežnosti. Nastal je prvi oblikovalski jezik 
izdelkov. Razvoj izdelkov je usmerjen k učinkovitosti, in ne h končnemu uporabniku. 
Oblikovanje je predvsem v vlogi sloga.

2010–2011

Začetek integriranja design managementa v procese
2012 prodaja doseže rekordno raven in samozavest podjetja je največja. Podjetje 
si veliko obeta od prve neodvisno testirane toplotne črpalke z najboljšo učinkovitostjo 
v Evropi, vendar sta prvi odziv trga in prodaja sta zelo slaba. 2013 prodaja stagnira, 
težave so s kakovostjo, neustreznim razvojem izdelkov, nikjer ni v središču pozornosti 
uporabnik. Podjetje začne izdelke izvažati pod lastno blagovno znamko. Ker ni ustrezne 
strategije, se pojavijo številne težave in zelo slaba uspešnost prodaje.

2012–2013

Stagnacija trga s toplotnimi črpalkami
Prodaja se v dveh letih zmanjša za skoraj 25 %. Samozavest podjetja je na najnižji točki. 
Vzniknejo številna notranja nesoglasja in pomanjkanje procesov še naprej upočasnjuje 
spremembo miselnosti. Pomanjkanje znanja o prodaji je ugotovljeno kot glavni vzrok 
slabe prodaje. Podjetje vlaga v usposabljanje na področju prodaje in upa, da se bo pro-
daja izboljšala. Pravega učinka usposabljanj ni, saj se procesi ne spreminjajo in vse teče 
kot prej. Še naprej se pojavljajo težave s kakovostjo, saj je večina raziskav in razvoja 
usmerjenega na hišne ogrevalne toplotne črpalke in pogodbene kupce (OEM).

2014–2016

Začetek rasti trga s toplotnimi črpalkami in design kot proces
Zaradi počasne rasti podjetja v letih 2017 in 2018 se oblikuje prepričanje, da je treba 
izboljšati notranje procese in da je potrebna določena reorganizacija. Design je prvič 
uporabljen kot proces, čeprav še vedno ne povsem jasno. Design se uporabi za razvoj 
celostnih rešitev in za vzpostavitev dolgoročnih strategij razvoja izdelkov. Raziskavam 
in razvoju uporabniške izkušnje strank podjetja Kronoterm se nameni določen prostor. 
Toplotne črpalke so najobetavnejša tehnologija za zamenjavo klasičnih grelnikov na fo-
silna goriva in v naslednjih 10–20 letih se predvideva velika, celo 10-kratna rast trga.

2017–2019

Začetki
Podjetje Kronoterm je uradno ustanovljeno leta 1991, vendar njegova zgodovina sega 
v leto 1976, ko je njegov ustanovitelj razvil prvo sanitarno toplotno črpalko. Trg po letu 
1991 še ni bil pripravljen na toplotne črpalke, zato je podjetje razvijalo, proizvajalo 
in vgrajevalo različne hladilne sisteme predvsem v vinarski panogi in za hlajenje kalu-
pov za brizganje plastike. Toplotne črpalke so bile vseskozi del proizvodnje, vendar trg 
nanje ni bil pripravljen vse do leta 2003. Od tedaj podjetje razvija in proizvaja toplotne 
črpalke kot svoj primarni program. Danes razvija in proizvaja najmodernejše toplotne 
črpalke s čedalje večjim deležem izvoza.

1976–2009

Zgodba podjetja



KCDM je postal več kot projekt; postal je 
skupnost ljudi in podjetij, ki v znanju in 
vzpostavljanju novih odnosov vidijo veliko 
priložnost. KCDM je zelo pomagal pri 
spremembi miselnosti v našem podjetju, 
in to izključno na boljše. 

Franc Marovt
vodja razvoja, Kronoterm

2010

↑24 %
Kronoterm beleži 
24 % rast prometa. 

2. nivo design managementa

Design kot projekt

2010

Potreba po oblikovanju sodob-
nejše korporativne identitete.

Ustanovitelj podjetja 
najame zunanjega svetoval-
ca za vodenje procesa 
preoblikovanja identitete.

2010

Veliko podjetij na trgu ima 
enako ime – Termo-tehnika.

Z željo po večji tržni 
diferenciaciji je predlagano 
novo ime podjetja – 
Kronoterm.

2010

Miselnost v podjetju še 
ni pripravljena na resno 
spremembo.

Proces dobro poteka 
in zunanji oblikovalci 
opravljajo svoje delo, 
vendar se odločitve v 
podjetju sprejemajo počasi.

2011

Slovenski trg je premajhen, zato 
se jasno izrazi potreba po izvozu.

Začetek razvoja nove 
visoko zmogljive sanitarne 
toplotne črpalke ob 
upoštevanju nove korpora-
tivne identitete.
Design se še ne izraža na 
ravni procesov, ampak 
samo na zunanjosti.
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2013

Kronoterm je prvi proizvajalec toplotnih 
črpalk v EU s serijsko povezljivostjo 
naprave v digitalnem oblaku.

2012

Predstavitev najzmogljivejše 
sanitarne toplotne črpalke 
v Evropi ne vpliva bistveno 
na izvozno prodajo.

Pozornost se preusmeri na 
pogodbene kupce (OEM).

2013

Iskanje diferenciacije izdelkov prek 
njihovih funkcij in lastnosti.

Predstavitev toplotnih črpalk 
s storitvami v oblaku, prvih 
v Evropi. 
Ugotovijo se številne notranje 
prednosti, vendar brez 
odločilnega vpliva na prodajo.

2013

Potreba po izboljšanju kakovosti 
izdelkov in postopkov zagotavl-
janja kakovosti.

Podjetje prvič pridobi 
potrdilo ISO 9001.

2013

Potreba po preboju iz stagnacije 
prodaje.

Predstavitev izdelkov s 
prenovljeno podobo in na 
novo opredeljenim obliko-
valskim jezikom.

2012

Potreba po povečanju nabora izdelkov 
za izvoz.

Vsi izdelki so zdaj na voljo tudi za izvoz, 
vendar ni na voljo primerne dokumen-
tacije in tehnične podpore, stranke so 
nezadovoljne in prodaja stagnira.

2012

Proizvodnja ne sledi povpraševanju.

Za doseganje povpraševanja se 
uporabljajo številne bližnjice.

2013

Potreba po tržni diferenciaciji.

Predstavitev nove blagovne znamke 
Kronoterm na sejmu DOM.
Ime podjetja ostane Termo-tehnika. 
Začetek uporabe dvojne blagovne 
znamke, kar stranke zmede.
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2014–2015

↓25 %
Zaradi neaktivne prodaje 
podjetje beleži 25 % 
padec prometa. 

2014

Drastičen upad prodaje. Potreba 
po prehodu iz pasivne v aktivno 
prodajo je prisotna bolj kot 
kdajkoli.

Podjetje se pridruži 
kompetenčnim centrom 
za razvoj kadrov (KOC) in 
vlaga v prodajna usposa-
bljanja s ciljem pridobiva-
nja ustreznega znanja za 
aktivno prodajo, a pravih 
rezultatov ni.

2014

Nadaljujejo se težave s kakovostjo 
izdelkov, zagotavljanje kakovosti 
ni ustrezno.

Z novimi člani razvojne ekipe 
se poskuša povečati sposob-
nost raziskovanja in razvoja.

2014

Potreba po znanju o designu 
in design managementu.

Programu izobraževanja in 
mentorstva na področju design 
managementa se pridruži 
vodja raziskav in razvoja, ki na 
usposabljanju povsem spreme-
ni svojo miselnost in razume-
vanje designa.

2015

Zahteva po večji kakovosti izdelkov 
in storitev.

Podjetje se preseli na novo 
lokacijo z namenom povečanja 
proizvodnje, kakovosti, prodaje 
in dobičkonosnosti.

2015

Potreba po večji ozaveščenosti.

Vodja raziskav in razvoja 
nadaljuje prizadevanja 
za izboljšanje dojemanja 
designa ter opazi, da 
odsotnost jasne strategije 
blagovne znamke slabo 
vpliva na podjetje in 
učinkovitost prodaje.

2015

Težave s kakovostjo so ugotovljene 
kot glavni krivec za slabo prodajo.

Da bi izboljšali prodajo, se 
vse zmogljivosti oddelka za 
raziskave in razvoj usmerijo 
na izboljšanje kakovosti.

2015

Potreba po jasnejši in boljši dokumentaciji 
in podpori izvoznim partnerjem.

Popolno preoblikovanje tehnične 
dokumentacije, prvič z mislijo 
na uporabnika.
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3. nivo design managementa

Design kot proces

1. VRZEL V KOMPETENCAH

Povečevanje obsega 
oblikovalskih projektov

Oblikovanje v podjetju že ima zaupanje. 
Iz projektiranja posameznega projekta 
se oblikovanje razširi na projektiranje 
sistemskih rešitev. Za takšno sodelovanje 
morajo oblikovalci podjetjem pomagati 
pridobiti niz novih kompetenc za 
izboljšanje razumevanja pri sodelovanju 
in sistemskega razmišljanja.

[← STR. 43]

ZAČETEK KCDM 2.0

2016

↑6 %
Kronoterm beleži 
ponovno rast 
prometa za 6 %. 

2016

Potreba po spremembi trenda 
prodaje.

Težave s kakovostjo novih 
izdelkov se bistveno 
zmanjšajo ali jih celo ni več. 
Začetek preventivnih 
ukrepov za izboljšanje 
kakovosti izdelkov 
v proizvodnji.
Prodajna ekipa postane 
dejavnejša in prodaja se 
poveča za 7 %.

2017

Potreba po prenehanju uporabe 
dvojne blagovne znamke.

Podjetje spremeni svoje 
ime Termo-tehnika, d. o. o., 
v Kronoterm, d. o. o..

2017

Potreba po razvoju strategije 
razvoja izdelkov.

Začetek raziskav za 
naslednjo generacijo 
toplotnih črpalk.
Design je vključen že v 
začetne stopnje razvoja.
Pozornost se preusmeri 
na stranke. 
Opredeljen je okvirni 
načrt razvoja.

2017

Generalnega direktorja je treba 
prepričati, naj poveča podporo 
design managementu.

Mednarodna konferenca 
ob začetku projekta 
KCDM 2.0 odigra ključno 
vlogo pri spremembi 
miselnosti generalnega 
direktorja.

2017

Podjetje začuti potrebo po 
dodatnem znanju o design 
managementu in designu 
na splošno.

Podjetje se pridruži 
programu izobraževanja 
in mentorstva na področju 
design managementa 
KCDM 2.0.

2017

Potreba po hitri rešitvi za nov 
izdelek z močno diferenciacijo.

Predstavitev novih izjemno 
tihih geotermalnih toplo-
tnih črpalk.
Z novimi izdelki se pojavi 
tudi znatna rast v tem 
segmentu.
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2 152 h Strateški nivo

2 77 h Taktični nivo

21 279 h Operativni nivo

25
zaposlenih na
izobraževanjih

508 h
število ur 
izobraževanj

14.200 €
investicija v
izobraževanja

6-mesečni izobraževalni program Grow 
3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 13 

Udeležba na uvodni konferenci KCDM

Izobraževanje s področja design 
management znanj 26

6-mesečni izobraževalni program Grow
27, 29, 30, 31, 33

KCDM IZOBRAŽEVANJA IN TRENINGI

Izmenjava izkušenj – partnersko srečanje 
s SIP-om

Demonstracija design management procesa 
v partnerskih podjetjih KCDM (JUB, Plastika 
Skaza, SIP, Steklarna Hrastnik)

Demonstracija digitalnega komuniciranje 
v Intra Lighting

MEDPARTNERSKE IZMENJAVE IN MREŽENJE

Svetovanje in vodenje pri identifikaciji 
uporabnikov in uporabniški izkušnji 31, 32

Udeležba na nacionalnih strokovnih srečanjih, 
forumih in konferencah

Izobraževanje iz strokovnih znanj vezanih na 
design management 34

DRUGO

Svetovanje in vodenje pri strategiji blagovne 
znamke 12, 32

USPOSABLJANJA ZNOTRAJ PODJETJA

št. zaposlenih na tem nivoju, ki so 
bili vključeni v KCDM izobraževanja

skupno št. ur, ki so jih zaposleni na 
tem nivoju namenili za izobraževanja

statistika v KCDM 2.0
2017–2019

Kronoterm
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1 DM staircase model
2 pogoji za vključitev designa   

v podjetje
3 design leadership
4  design management
5  design discipline
6  projektna izhodišča  

za design
7  design proces
8  design metode in orodja
9  design kakovost

10 vloga designa   
in prihodnost znamk

11 korporativna komunikacija
12 strategija blagovne znamke
13 design jezik
14 storitveni design
15 arhitektura in ergonomija 
16 zaščita intelektualne lastnine  

 in avtorskih pravic
17 predstavitvene veščine
18 veščine prepričevanja

19 vodenje z besedo 
20 poslovno sporazumevanje
21 projektno vodenje v praksi
23 design prezentacije
24 določanje vrednosti  

blagovne znamke
25 design sredstva in viri
26 spodbujanje kreativnosti   

in multidisciplinarnosti  
design thinkinga

27 design strategija

28 faza zgodnjega inoviranja
29 design raziskave
30 metode design raziskav
31 uporabniška izkušnja
32 evidentiranje stičnih točk  

blagovne znamke z uporabniki
33 design vrednost z vidika  

uporabnika
34 digitalizacija in umetna  

inteligenca
35 drugo

Kronoterm želi v KCDM 2.0 izboljšati ugled 
lastne blagovne znamke, povečati tržni delež 
v državah EU in izboljšati uporabniško izkušnjo 
s svojimi izdelki in storitvami.

Legenda vsebin, v katere je bilo podjetje vključeno



2018

↑21 %
Dodana vrednost 
na zaposlenega 
naraste za 21 %.

2018

Opazi se potreba po jasni 
strategiji blagovne znamke.

Za osnovanje vrednot in 
strategije blagovne znamke 
Kronoterm se najame 
zunanje svetovalno podjetje. 
Poskuša se najti zakaj 
podjetja.
Pravila blagovne znamke 
se uporabijo pri razvoju in 
designu naslednje generacije 
toplotnih črpalk.

2018

Potreben je nov izdelek, 
ki bo nadomestil zastarele 
izdelke, ki se proizvajajo.

Začetek oblikovanja in 
razvoja nove generacije 
zračno-vodnih toplotnih 
črpalk.
Novi izdelki se oblikujejo 
z upoštevanjem pravil, 
vrednot in strategije 
blagovne znamke.

2019

Korporativna identiteta ni 
več skladna z vrednotami in 
strategijo blagovne znamke.

Uvedba nove korporativne 
identitete z upoštevanjem 
pravil in strategije blagovne 
znamke.

2019

Potreba po design raziskavah 
za uvid potreb naših strank.

Mentorstvo design mana-
gementa in vzpostavitev 
oblikovalskega prostora za 
začetek sistematskega 
pristopa k raziskovanju 
potreb uporabnikov in za 
boljšo opredelitev uporab-
niške izkušnje.

2019

Potreba po imenih izdelkov, 
ki si jih je lahko zapomniti.

Mentorstvo na področju 
design managementa za 
iskanje pravega imena 
naših izdelkov.

2018

Potreba po opredelitvi uporab-
niške izkušnje Kronoterm.

Začetek notranjih design 
raziskav izkušenj strank 
med vgradnjo in uporabo 
izdelkov.

2018

Potreba po prenosu znanja iz 
oddelka za raziskave in razvoj 
na celotno podjetje.

Raziskovalno-razvojni 
oddelek se razdeli na 
razvojni in aplikativni del. 
Slednji se posveča izboljša-
nju prenosa znanja iz 
raziskovalno-razvojnega 
oddelka v prodajni oddelek 
in na partnerje.
Raziskovalno-razvojna 
ekipa izboljša komunicira-
nje z ostalim podjetjem.

2018

Potreba po izboljšavi dolgoročne 
strategije razvoja izdelkov.

Na osnovi znanja, pridoblje-
nega v programu izobraževa-
nja in mentorstva na 
področju design manage-
menta in raziskav, se določi 
nov načrt razvoja izdelkov.
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Prepričani smo, 
da imamo zaradi 
pridobljenega znanja, 
uvedenih sprememb in 
načrtovanih izboljšav 
procesov zelo dobre 
možnosti uresničiti 
vizijo podjetja. Še 
vedno je treba veliko 
narediti in se še več 
naučiti, toda pri tem je 
najboljše to, da si zdaj 
tega želimo.

Franc Marovt
vodja razvoja, Kronoterm

K2

2019
Podjetje ima zaradi nove linije 
Adapt 6-mesečno zasedenost 
proizvodnih kapacitet .

2019

Potreba po novih prodajnih 
kanalih.

Prvič se najame zunanje 
oblikovalsko podjetje za 
design raziskavo o potrebah 
arhitektov.

2019

Potreba po uspehu z novimi izdelki.

Velik predstavitveni dogodek 
in medijska kampanja z 
ustreznim komuniciranjem 
o prednostih izdelkov.
Prvi izdelek podjetja Krono-
term z veliko stopnjo diferen-
ciacije na trgu; prvi odziv trga 
je izrazito pozitiven.
Proizvodnja ne more slediti 
povpraševanju.
Miselnost v podjetju ter 
angažiranost in navdušenje 
zaposlenih se drastično 
povečata.

2020 IN NAPREJ

Reorganizacija raziskovanja 
in razvoja zaradi izboljšanja 
razvojnega cikla izdelkov ter 
njegovega boljšega usklaje-
vanja s procesi v podjetju 
in zahtevami trga.

Design management 
mora postati bolj 
sistematičen ter se 
uporabljati za nadaljnjo 
izboljšavo naših izdel-
kov in storitev. 
Uporabniške izkušnje 
strank podjetja Krono-
term morajo biti jasno 
opredeljene s procesi 
od začetka do konca 
za različne deležnike.
Nadaljnji razvoj toplo-
tnih črpalk naslednje 
generacije z mislijo 
na uporabnike.

primer dobre 
prakse v 
video obliki

ZAKLJUČEK KCDM 2.0

IN IZID TE KNJIGE
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Seascape
Primer dobre prakse



4M
prihodkov

33
trgov

33Operativni nivo

3Strateški nivo

9Taktični nivo

Seascape 14 Seascape 18 Seascape 24 Seascape 27

56 127522 94

design odgovornost izobraženi o designu

thinkseascape.com

109 Seascape

O podjetju Znak podjetja

Struktura podjetja (2018)

Prodaja jadrnic Seascape

Podjetje Seascape 
sta ustanovila dvak-
ratna udeleženca 
regate Minitransat 
s preprostim pos-
lanstvom – približati 
doživetje jadranja z 
najnaprednejšimi 
tekmovalnimi jadr-
nicami rekreativnim 
jadralcem ter ustva-
riti najboljši vmesni 
člen med človekom 
in naravo. Danes je 
Seascape svetovni 
vodilni proizvajalec 
športnih jadrnic, ki jih 
je mogoče prepeljati s 
prikolico, z več kot 800 
lastniki po vsem svetu. 
Podjetje ima sedež v 
Sloveniji in izdeluje 
štiri modele jadrnic, 
organizira prireditve 
ter razvija digitalna 
orodja za moderno 
doživetje jadranja.

Trgi in prihodki (2018)
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Zunanji izvajalci
Leta 2002 so od pokrovitelja odkupili AX18 in zagnali blagovno znamko Seascape. Prvih 
pet jadrnic je bilo prodanih 2008. Podjetje in njegov poslovni model sta bila tedaj zares 
preprosta. Le dvočlanska ekipa brez zaposlenih, ki vse delo oddaja zunanjim izvajalcem, 
s proizvodnimi mesti in majhnimi delavnicami po vsej regiji. Oblikovanje sta dojemala 
kot slog – orodje na koncu razvojnega procesa, ki poskrbi za lep videz izdelka.

2008–2012

Proizvodnja
Ker sta razvoj naslednjega modela, Seascape 27, zastavila preveč samozavestno 
in preozko, sta kmalu spoznala, da poslovni model podjetja in proizvodni proces 
ne omogočata njegovega dokončanja. Jadrnica in uporaba nove, lastne proizvodnje sta 
tedaj povzročali številne težave, kar se je izražalo v negativni rasti. Kljub temu je model 
Seascape 27 daleč najboljši izdelek, kar sta jih proizvedla do zdaj. V tem obdobju sta 
se začela delno lastna proizvodnja in vzpostavljanje sodelovanja z novimi podizvajalci.

2013–2015

Stabilizacija
Idejna zasnova za naslednjo jadrnico, Seascape 24, je nastala na osnovi novega znanja, 
pridobljenega s poglobljenim izobraževanjem na področju design managementa. Ra-
zvoj je obsegal vse njegove vidike. Uspešen model Seascape 24 je zelo dobro utrjeval 
močnejšo blagovno znamko in stabiliziral podjetje. Podjetje je začelo namenjati več 
pozornosti svoji skupnosti. Ob druženju na Seascapovih prireditvah in s povezovanjem 
prek združenj Class, so lastniki Seascapeovih jadrnic postali aktivni del blagovne znam-
ke. Podjetje je hkrati začelo razvijati digitalna orodja za boljšo povezavo in motivacijo 
lastnikov jadrnic.

2016–2017

Povezovanje
Leta 2018 je podjetje Seascape združilo svoje sile s Skupino Beneteau, s čimer je nje-
govo poslanstvo dobilo nov zagon. Izkazalo se je, da ima Skupina Beneteau enako 
poslanstvo, zato je bilo sodelovanje z njimi naravni korak naprej. Poslanstvo ostaja 
enako, vendar na drugi ravni. Podjetje je z enim korakom prešlo od neodvisnega 
nišnega vodilnega proizvajalca z omejenim dosegom do sodelovanja z veliko ekipo 
Beneteau pri projektih, ki bodo spremenili svet jadranja.

2018–2019

Začetki
Leta 2002 sta si ustanovitelja podjetja Seascape, Andraž Mihelin in Kristian Hajnšek, 
izposodila prvo jadrnico za sodelovanje na čezatlantski regati, imenovani Minitransat. 
Pozneje, 2004, sta s pokroviteljem podpisala pogodbo za gradnjo dveh prototipov ja-
drnic za isto regato, na kateri sta sodelovala še leta 2005 in 2007. Čeprav je pokrovitelj 
prihajal iz druge panoge, je imel ambicijo začeti z navtičnim programom. Dogovorili 
so se o skupnem razvoju projekta, imenovanega AX18. Osnovna zamisel je bila pre-
prosta – jadrnica mora zagotoviti 80 % doživetij prototipa Minitransat za 20 % cene. 
Takrat so prvič začeli uporabljati metode design managementa, ki pa so bile še bolj 
na intuitivni ravni.

2002–2007

Zgodba podjetja



Seascape želi običajne 
ljudi spremeniti v jadralce.

Andraž Mihelin
soustanovitelj in direktor, Seascape

2008

↓70 %
Zaradi krize v navtični 
industriji prodaja novih plovil 
za prosti čas na globalnem 
trgu pade za 70 %.

2. nivo design managementa

Design kot projekt

2008

Soustanovitelja v odstopu sponzor-
ja od njunega športnega projekta 
prepoznata priložnost za prehod 
iz športne v poslovno kariero.

Dogovor s sponzorjem o 
interesu prevzema projekta.
Odkup projekta AX18 in 
začetek samostojnega razvoja.

2008

Po odhodu sponzorja in njegove 
blagovne znamke potreba po 
novem imenu.

Izbrano ime Seascape.

2008

Potreba po pozicioniranju produkta 
in nove blagovne znamke 
na navtičnem trgu.

Analiza trga in usmeritev v nišo 
rekreativnim jadralcem dosto-
pnih športnih jadrnic.
Jasen opis lastnosti za pozicioni-
ranje v nišo.
Opredelitev do »one design« 
tekmovalnega koncepta razvoja 
produkta.
Prenos jadralno tekmovalnih 
izkušenj v model Seascape 18.
Design vključen na koncu 
načrtovanja z namenom določitve 
značilnih nefunkcionalnih oblik.

2008

Potreba po izgradnji skupnosti 
podpornikov novega razvojnega 
koncepta.

Vključevanje podpornikov 
iz obdobja tekmovalnega 
jadranja.
Povezovanje Seascape 
podpornikov.

2008

Vstop na trg.

Seascape 18 je predstavljen 
na trgu.
Pridobitev prvega distri-
buterja za avstrijski trg.
Prodaja prvih petih jadrnic 
Seascape 18.

2009

Potreba po obvladovanju naročil.

Vsa proizvodnja za 
Seascape 18 se izvaja 
pri dobaviteljih.
30 Seascape 18 prodanih 
v 2009.
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2011

↑100 %
Prodaja Seascape 18 
se poveča za več kot 
100 % letno.

2011

Potreba po širitvi trga.

Vzpostavitev nove tržno 
prodajne mreže v mednaro-
dni jadralski skupnosti.

2012

Potreba po nadgradnji produkt-
nega portfelja z novim zmogljive-
jšim produktom.

Priprava oblikovalskih 
izhodišč za novo jadrnico, 
ki bo združevala visoke 
performančne sposobnosti 
skupaj z rešitvami primerni-
mi za udobno bivanje 
in družinsko jadranje.
Začetek razvoja Seascape 27.

2012

Specifično pozicioniranje 
novega produkta in inovativen 
koncept interierja ter ergon-
omskih funkcij na krovu 
zahtevajo sodelovanje 
z izkušenimi oblikovalci.

Začetek sodelovanja z 
zunanjim oblikovalskim 
studiem.

2012

Povečanje aktivnosti podjetja 
presegajo kapacitete Andraža 
in Kristjana.

Pridruži se tretji zaposleni 
v podjetju.

2012

Zaradi projektnih izhodišč 
inovativnega koncepta interierja 
je v predrazvojni fazi potrebna 
jasna predstava o tem, kaj 
predvideni volumen ponuja.

Izgradnja prototipa 
volumnov iz kartona 
v merilu 1:1.
Prototip spodbuja komen-
tarje in ideje različnih 
podpornikov projekta.
Izkaže se kot orodje za 
ko-kreiranje in orodje 
konceptualizacije projek-
tnih izhodišč.
Zaradi koristi pred – 
prototip postane običajna 
razvojna praksa pri vseh 
nadaljnjih projektih.
Izvedeno več v specifičnega 
uporabnika usmerjenih 
inovativnih rešitev.
Izvedba nadpalubne 
opreme in jadrovja se 
empirično prototipira s 
profesionalnimi jadralci 
do končne rešitve.
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2014

»Preseganje mej, povezovanje in 
solidarnost« postane trikotnik 
vrednot blagovne znamke Seascape.

ZAČETEK KCDM 1.0

2013

Potreba po razširitvi nišnega 
koncepta na drug tip uporabnikov.

Po letu in pol razvoja 
Seascape 27 prvič predstavljen 
na navtičnem sejmu 
v Dusseldorfu.
Zaradi uspešnosti Seascape 18 
in ugleda Seascape prve 
4 jadrnice Seascape 27 proda-
ne že na podlagi opisanih 
oblikovalskih izhodišč v 
napovedniku predstavitve 
novega produkta.
Če je bil Seascape 18 začetna 
točka, Seascape 27 zariše 
premico razvoju naslednjih 
produktov blagovne znamke 
Seascape.

2013

Zaradi kompleksnejše zasnove 
in števila orodij nove barke se 
izkaže potreba po obvladovanju 
kvalitete.

Nezadovoljivi poskusi 
vzpostavitve kontrole 
in obvladovanja kvalitete 
proizvodnje pri obstoječih 
in novih dobaviteljih.
Začetki delne lastne 
proizvodnje.
Obsežna prilagajanja 
v iskanju rešitev in 
spremembe obstoječega 
poslovnega modela.

2014

Potreba po vključevanju in 
vodenju designa kot dodatnega 
vira za inovativne rešitve 
Seascape.

Seascape se vključi 
v projekt KCDM.
Začetki spoznavanja design 
management področja in 
strategij vodenja ter 
vključevanja designa na 
izobraževalnih programih 
Grow.

2014

Potreba po natančni opredelitvi 
vrednot in definiciji blagovne 
znamke Seascape.

Izvedba serije delavnic 
vodenih s strani izkušene 
specializirane svetovalne 
agencije.
Definiranje strategije in 
vrednot blagovne znamke 
Seascape.

2014

Seascape organizira prvi 
jadralski dogodek, kjer se 
pokaže potreba po razumevanju 
specifičnih potreb Seascapove 
skupnosti z namenom personal-
izacije dogodkov Seascape.

Sodelovanje z zunanjim 
oblikovalcem na področju 
storitvenega oblikovanja.
Izvedba raziskav o specifič-
nih potrebah Seascapa 
skupnosti, specifičnih 
organizacijskih in vsebin-
skih ciljih dogodkov.
Vključevanje in pilotiranje 
različnih orodij, takrat še 
po principu učenja skozi 
izvajanje.

2014

Prvi uradni organiziran 
dogodek Seascape Challenge.

Dogodek je uspel in 
postavil standard pričako-
vanj za vse druge dogodke.
Po zaključku dogodka 
opravljena evalvacija 
z intervjuji sodelujočih, 
z namenom uvajanja 
konstantnih izboljšav.
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Udeležba na konferencah KCDM 1, 2

Izobraževanje s področja splošnih design 
management znanj 2, 10, 14, 15

6 mesečni izobraževalni program 
Grow 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 13

KCDM IZOBRAŽEVANJA IN TRENINGI

Izmenjava izkušenj ena na ena

Izmenjava izkušenj – partnerska srečanja KCDM

Demonstracija design management procesa 
v partnerskih podjetjih KCDM (Intra lighting)

MEDPARTNERSKE IZMENJAVE IN MREŽENJE

1 181 h Strateški nivo

6 148 h Taktični nivo

8
zaposlenih na
izobraževanjih

333 h
število ur 
izobraževanj

9.800 €
investicija v
izobraževanja

Izobraževanje storitveni design v segmentu 
navtične industrije

USPOSABLJANJA ZNOTRAJ PODJETJA

Udeležba na nacionalnih strokovnih srečanjih 
in razstavah

Izobraževanje iz strokovnih znanj vezanih na 
design management 35

DRUGO

1 4 h Operativni nivo

statistika v KCDM 1.0
2013–2015

Seascape

Z designom do uspešne organizacije114

1 DM staircase model
2 pogoji za vključitev designa   

v podjetje
3 design leadership
4 design management
5 design discipline
6 projektna izhodišča za design
7 design proces

8 design metode in orodja
9 design kakovost
10 vloga designa   

in prihodnost znamk
11 korporativna komunikacija
12 strategija blagovne znamke
13 design jezik
14 storitveni design

15 arhitektura in ergonomija 
16 zaščita intelektualne lastnine   

in avtorskih pravic
17 predstavitvene veščine
18 veščine prepričevanja
19 vodenje z besedo
20 poslovno sporazumevanje
21 projektno vodenje v praksi

22 upravljanje prodajnih procesov 
 in interakcije s kupci

26 spodbujanje kreativnosti   
in multidisciplinarnosti  
design thinkinga

35 drugo

Seascape želi vključiti oblikovanje v vse faze 
razvoja novih izdelkov z zunanjimi oblikovalci 
ter poglobiti znanje o upravljanju designa 
in njegovem vključevanju v organizacijo, 
da postane del kulture podjetja.

Legenda vsebin, v katere je bilo podjetje vključeno



K1

3. nivo design managementa

Design kot proces

1. VRZEL V KOMPETENCAH

Povečevanje obsega 
oblikovalskih projektov

Oblikovanje v podjetju že ima zaupanje. 
Iz projektiranja posameznega projekta 
se oblikovanje razširi na projektiranje 
sistemskih rešitev. Za takšno sodelovanje 
morajo oblikovalci podjetjem pomagati 
pridobiti niz novih kompetenc za 
izboljšanje razumevanja pri sodelovanju 
in sistemskega razmišljanja.

[← STR. 43]

ZAKLJUČEK KCDM 1.0

2014

Uspeh organiziranih dogodkov 
in dialog z udeleženci pripeljeta 
do ideje tekmovanja brez 
omejitev lokacije in časa.

Opravljena raziskava 
uprabniških potreb v 
segmentu gameifikacije 
jadranja.
Raziskava o podobnih 
orodjih in aplikacijah na 
drugih športnih področjih 
kot so tek, kolesarjenje, 
jadralno letalstvo.
Učenje in implementacija 
UX in UI konceptov.
Izvedba rešitve na spletnem 
portalu, ki dovoljuje 
tekmovanje posameznikov 
ali ekip kjerkoli in kadarkoli 
s pomočjo digitalno zajetih 
podatkov o hitrosti in 
razdalji, ter njihovo 
primerjavo s konkurenti.
Seascape je z napredno 
rešitvijo prvi v navtični 
industriji.

2014

Z naraščajočo tržno aktivnostjo 
in aktivnim upravljanjem 
dogodkov z uporabniki se kaže 
potreba po učinkovitejšem 
upravljanju stičnih točk 
blagovne znamke.

Mapiranje stičnih točk.
Definiranje področij 
možnih izboljšav.
Dvig nivoja kvalitete 
upravljanih dogodkov.
Jasno se je definirala 
strategija vodenja
dogodkov.

2014

Seascape 27 s svojo komplek-
snostjo in razvojem lastne 
proizvodnje zelo obremeni 
podjetje. Kljub zmerni prodaji 
Seascape 27 se kaže negativni 
trend. Potrebno je hitro 
ukrepanje, z novim produktom 
ni prostora za napake.

Začetek razvoja jadrnice 
Seascape 24.
Projekt je združil vse 
dosedanje izkušnje.
Na posledici napak nareje-
nih pri razvoju Seascape 27 
v izhodiščih jasne omejitve 
kompleksnosti.
Razvojni del podjetja je 
vodil fazo oblikovanja, 
produkt enostaven za 
proizvodnjo.

2015

Z vse več prodanimi jadrnicami 
nastane potreba po novih 
organiziranih dogodkih.

Zaposlitev managerja 
za področje komunikacije 
in dogodkov.
Vpeljava dveh novih letnih 
dogodkov – Seascape Cup 
in Seascape Party.
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2016

Model Seascape 24 podjetje razvije zgolj 
v osmih mesecih. Jadrnica prejme nagrado 
barka leta in druge mednarodne nagrade.

2. VRZEL V KOMPETENCAH

Sposobnost 
soustvarjanja

Organizacija vzpostavi vlogo načrtovalca 
designa. Podjetje pri oblikovanju 
sodeluje z oblikovalci, oblikovanje se 
začne močneje povezovati z organizacijo 
in je višje v strategiji, a načrtovanje 
je še vedno vodeno skozi posamezno 
službo razvoja ali trženja in izolirano 
od preostalega poslovanja.

[← STR. 44]

K2

ZAČETEK KCDM 2.0

2016

Želja po dopolnitvi produktnega 
portfelja z jadrnico, ki bo 
združevala najboljše elemente 
obeh dosedanjih modelov – tako 
v zagotavljanju uporabniške 
izkušnje, kot tudi enostavne 
proizvodnje in dobička.

Seascape 24 prvič predsta-
vljena januarja na največ-
jem navtičnem sejmu 
v Düsseldorfu.
Prejela prestižno nagrado 
za Evropsko barko leta 
2017 v naslednjem letu.
Prvi dve leti so bile 
razprodane vse 
proizvodnje kapacitete.

2016

Potreba po boljši medijski 
pokritosti dogodkov.

Na dogodku sodeluje prvi 
profesionalni fotograf.

2016

Potreba po reorganizaciji adminis-
trativnih sistemov v podjetju 
s sistematizacijo procesov.

Zaposlitev administratorja.
Uvedba ERP sistema.

2016

Potreba po strokovnjakih 
iz različnih področij.

Nove zaposlene se je 
začelo iskati na podlagi 
njihovih znanj in 
referenc, ne več med 
prijatelji in jadralci.
Ekipi se pridruži novi 
vodja prodaje in 
poslovnega razvoja.

2016

Podjetje je uspešno na področju 
razvoja in proizvodnje, manjkajo 
znanja in izkušnje s področij 
finančnega vodenja in organi-
ziranja podpornih sistemov.

Vpeljava funkcije vodje 
financ, ki je hitro prerasla 
v funkcijo COO.

2017

Ker dogodki postajajo vse 
pomembnejši del blagovne 
znamke, je treba dvigniti kvaliteto 
in zagotoviti ponovljivost.

Pridruži se fotograf in 
reporter, ki od tedaj naprej 
spremlja vse dogodke.
Na dogodku je prvič prisoten 
snemalec.
Dvig kvalitete komunikacije 
in grajenja zgodbe v vseh 
vsebinah.

2017

Seascape želi jadranje približati 
novi ciljni skupini z novo 
najmanjšo jadrnico, hkrati pa z 
manjšim enostavim produktom 
zapolniti proizvodne kapacitete.

Projekt D2 se financira z 
evropskimi sredstvi za 
razvoj produkta z integrira-
no storitvijo inovativnega 
digitalnega okolja.
Začel se je razvoj najmanjše 
in najcenejše jadrnice 
Seascape 14.
Seascape 14 uporabnikom 
odpre vedno bolj zaželjen 
vstop v skupnost Seascape.

2017

Ob začetku KCDM 2.0 želi 
podjetje na področjih design 
managementa izobraziti novo 
zaposlene ljudi.

Vključitev treh novo zapo-
slenih v izobraževanje Grow.
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K3
3. VRZEL V KOMPETENCAH

Obvladovanje 
kompleksnosti

Design spodbudi več dialoga med tehno-
loškimi možnostmi, potrebami uporabnikov 
in poslovnim interesom. S tem se poveča 
število oblikovalskih projektov, ki zahtevajo 
več virov in so kompleksnejši. Nujna 
je uporaba bolj analitičnega pristopa 
in povezovanja, uporaba oblikovalskih 
raziskav in oblikovalskega razmišljanja.

[← STR. 45]

2018

Želja po zapolnitvi segmenta 
manjših jadrnic na trgu in še enkrat 
pokazati naravo blagovne znamke 
skozi uspešen in pametno 
oblikovan produkt.

Seascape 14 je prvič predsta-
vljena na navtičnem sejmu v 
Düsseldorfu v začetku leta.
V prvih dveh letih prodanih 
preko 50 jadrnic.

2018

Odločitev za razvoj večje jadrnice 
je za majhno podjetje zelo rizičen, 
hkrati pa takšno jadrnico od 
Seascapa trg že dlje časa pričakuje.

A6 projekt je prejel razvojna 
sredstva s strani EU.
Začel se je razvoj največje 
jadrnice v floti.
Sodelovanje z uveljavljenim 
oblikovalskim studiem, 
kot v prejšnjih projektih.
V okviru projekta je bila 
izpeljana prva širša raziskava 
uporabniških potreb specifič-
nih evidentiranih skupin.
Ponovno izdelana predprojek-
tna maketo iz kartona v merilu 
1:1, ki je nudila testno okolje pri 
razvoju inovativnega interierja.

2018

Opazen je vse večji preplet oblikovanja in 
razvojnih aktivnosti v podjetju, kar se izkaže 
za ključno pri razvoju inovativnih rešitev.

Zaposlitev prvega profesionalnega 
oblikovalca, ki deluje tudi na področju 
managementa inovacij v podjetju.

2018

Startup podjetje pride do točke, 
ko za nadaljnjo širitev svoje ideje 
potrebuje korenite spremembe.

Prav v tem času Seascape 
kontaktira francosko 
podjetje Beneteau s predlo-
gom združitve.
Izkaže se, da ideja Beneteau-
ja zelo dobro sovpada 
s Seascapovo vizijo.

2018

Seascape je v procesu razvoja 
večje barke v rangu med 33 in 
36 čevlji dolžine, podobne 
načrte ima tudi Beneteau.

Začetek projekta FI3MA 
kot nadaljevanje projekta 
A6, kateremu se je 
priključil Beneteau.

2018

Z novim znanjem, pridobljen-
im v okviru izobraževanja 
na KCDM, se pokaže potreba 
po definiranju strukture 
razvojnih projektov.

Redefiniranje razvojnega 
procesa in korakov.
Vpeljava metode 
dvojnega diamanta.
Razdelitev projektov 
po težavnosti in vplivu.
Izvedba projektne 
strategije.

2019

Povezava z Beneteaujem ponudi 
priložnost sodelovanja medijske 
ekipe Seascapa pri njihovih 
dogodkih.

Priključitev ekipe 
k dogodku GPEN.
Priključitev ekipe 
k dogodku SPI OUEST.

2019

Hitra združitev z Beneteaujem 
prinese veliko odprtih vprašanj 
na temo integracije blagovne 
znamke v novo okolje.

Izvedba delavnic z dvema 
večjima svetovalnima 
agencijama na področju 
blagovnih znamk.

2019

Spletno mesto ne zadostuje 
potrebam in standardom.

Razvoj in postavitev novega 
spletnega mesta z mlado 
ekipo UX in UI oblikovalcev 
in razvojnikov.
Oblikovano je bilo z mislijo 
na funkcijo enostavnega 
spremljanja organiziranih 
dogodkov.

117 Seascape



3 275 h Strateški nivo

Udeležba na uvodni konferenci KCDM

Izobraževanje s področja design 
management znanj 25, 26, 28, 29

6 mesečni izobraževalni program 
Grow 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 13, 23, 25, 27, 29, 30, 33 

KCDM IZOBRAŽEVANJA IN TRENINGI

Izmenjava izkušenj ena na ena

Izmenjava izkušenj – mreženje Grow Alumni

Demonstracija design management procesa 
v partnerskih podjetjih KCDM (JUB, Kronoterm, 
SIP, Plastika Skaza)

MEDPARTNERSKE IZMENJAVE IN MREŽENJE

Izobraževanje iz strokovnih znanj vezanih 
na design management 34

DRUGO

7 214 h Taktični nivo

30 120 h Operativni nivo

40
zaposlenih na
izobraževanjih

609 h
število ur 
izobraževanj

16.400 €
investicija v
izobraževanja

Svetovanje in vodenje pri upravljanju z blagovno 
znamko 12

Predstavitev tranzicije blagovne znamke 
Seascape  

USPOSABLJANJA ZNOTRAJ PODJETJA

Udeležba na konferenci DMI Europe, 
Design and Innovation management 
in the Age of Transformation, Bonn, 2018

MEDNARODNI DM DOGODKI

statistika v KCDM 2.0
2017–2019

Seascape
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1 DM staircase model
2 pogoji za vključitev designa   

v podjetje
3 design leadership
4  design management
5  design discipline
6  projektna izhodišča  

za design
7  design proces
8  design metode in orodja
9  design kakovost

10 vloga designa  
 in prihodnost znamk

11 korporativna komunikacija
12 strategija blagovne znamke
13 design jezik
14 storitveni design
15 arhitektura in ergonomija 
16 zaščita intelektualne lastnine  

 in avtorskih pravic
17 predstavitvene veščine
18 veščine prepričevanja

19 vodenje z besedo
20 poslovno sporazumevanje
21 projektno vodenje v praksi
23 design prezentacije
24 določanje vrednosti  

blagovne znamke
25 design sredstva in viri
26 spodbujanje kreativnosti   

in multidisciplinarnosti  
design thinkinga

27 design strategija

28 faza zgodnjega inoviranja
29 design raziskave
30 metode design raziskav
31 uporabniška izkušnja
32 evidentiranje stičnih točk  

blagovne znamke z uporabniki
33 design vrednost z vidika  

uporabnika
34 digitalizacija in umetna  

inteligenca
35 drugo

Seascape želi nadgraditi 
in poglobiti znanje o upravljanju 
oblikovanja iz prvega KCDM.

Legenda vsebin, v katere je bilo podjetje vključeno



2019
Blagovna znamka Seascape se tranformira 
v znamko First.

ZAKLJUČEK KCDM 2.0

IN IZID TE KNJIGE

K4

2019

Tranzicija blagovne znamke 
produktov v znamko First 
med lastniki in uporabniki 
povzroči veliko nejasnosti.

Pripravljen predlog 
pojavnosti blagovne znake 
Seascape znotraj Beneteau-
ja, ki poleg produktov 
ločeno obravnava tudi 
storitve blagovne znamke 
in skupnost podpornikov.
Ločena strategija za 
skupnost podpornikov 
omogoča logično ohranitev 
organizacije dogodkov in 
njihovega vodenja s strani 
Seascapa.

2019

Razpršena proizvodnja na 
več lokacijah se je povečevala, 
kar je prinašalo vedno večje 
stroške logistike in transportov.

Zaprtje največjega 
proizvodnega obrata pri 
podizvajalcu in selitev 
v lastno proizvodnjo.
Redefinicija proizvodnega 
procesa.
Ustanovitev centralnega 
skladišča na lokaciji 
proizvodnje.

2019

Identifikacija področij, kjer 
bi znanje in agilni pristop 
Seascapove ekipe lahko 
prispeval veliko večjemu, 
kompleksnejšemu in zato 
počasnejšemu sistemu 
Beneteauja pri razvojnih ciljih.

Razvoj strategije imple-
mentacije znanja v sistem 
Beneteauja.
Pozicioniranje Seascape 
vrednosti in kompetenc 
povezanih z dokazano 
inovativnostjo znotraj 
večje družine Beneteauja.

2019

Razvoj Seascape A6/FI3MA 
evidentira številne 
inovativne priložnosti, ki jih 
je pred serijsko proizvodnjo 
treba preizkusiti.

Pridobitev trupa jadrnice 
podobne zasnove 
kakršna bo nova jadrnica 
A6, ki ga je priskrbelo 
Beneteaujevo sestrsko 
podjetje.
Razvoj in izdelava 
kalupov nove jadrnice, 
ki bodo prilagojeni za 
testiranje rešitev na 
prototipu.
Preizkus funkcionalnost 
redefiniranega interierja.
Preizkus performančnih 
jadralskih rešitev.

Design management 
ti omogoči ciljno 
upravljanje z zmoglji-
vostmi podjetja. 
Zagotavlja boljše razu-
mevanje dejanskega 
cilja; brez njega se 
podjetje hitro zaplete 
v kratkoročne prodajne 
ali investicijske cilje, 
ne da bi se vračalo 
k vprašanju relevan-
tnosti znamke na trgu.

Andraž Mihelin
soustanovitelj in direktor, Seascape

primer dobre 
prakse v 
video obliki
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Kako design izboljšuje 
uspešnost neprofitne 
organizacije
Lynne Elvins

Lynne Elvins MSc/FRSA (Velika Britanija) 
je ustanoviteljica in direktorica podjetja 
Design Rally Ltd.
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Načela dobrega upravljanja z designom 
niso zanimiva zgolj za podjetja, 
ki razvijajo in znamčijo izdelke ali 
storitve. Primerljivo pomembna so tudi 
za financirane organizacije, ki izvajajo 
svetovalne, zagovorniške ali denimo 
izobraževalne storitve. Razlika je le v tem, 
da neprofitne organizacije namesto 
tržno naravnanih izdelkov razvijajo 
učinkovitost ter doseg svojih mrež 
in sporočil. To pa od njih zahteva dvoje – 
osredotočenost na oblikovanje lastnih 
storitev in krepitev vpliva. Pri obojem 
ponuja pravilno razumevanje in vodenje 
designa pomemben vir priložnosti, 
obenem pa odpira pot do več in bolj 
stabilnega financiranja.

Obstajajo številne organizacije, katerih delovanje 
ne temelji na komercialnih prodajnih poslih – deni-
mo dobrodelne ustanove, aktivistične skupine ali 
programi, ki jih financira država. Takšne organizaci-
je se z designom ne ukvarjajo zato, da bi povečale 
prodajo ali dobiček, ampak zato, da bi povečale 
svoj vpliv ali doseg. 

Čeprav se vodje v takšnih organizacijah zelo 
dobro zavedajo finančnih stroškov, vendarle lahko 
postanejo zaskrbljeni, če bi jih oblikovalci obravna-
vali enako kot svoje komercialne naročnike. Nepro-
fitne organizacije delujejo namreč s pomočjo jav-
nih sredstev, subvencij ali donacij, ki so povezane 
s političnimi omejitvami in javnim nadzorom. Mer-
jenje uspešnosti v takšnih organizacijah zato nujno 
pomeni tudi prilagajanje kriterijev uspešnosti. 
Te organizacije uporabljajo izraze, kot sta sodelova-

nje deležnikov ali povečanje učinkovitosti delovanja, 
medtem ko je omenjanje kriterijev, kot je povečeva-

nje prometa, lahko povsem neprimerno.
Našteto govori o tem, kako pomembno je upo-

rabljati prave besede. Kljub temu pa so osnovna 
načela upravljanja designa podobna. Design lahko 
poveča učinkovitost delovanja neprofitne organiza-
cije in ga osmisli, tako da organizacijo še bolje po-
veže z njeno ciljno publiko – pa naj si gre za stran-
ke, uporabnike, deležnike, udeležence, obiskovalce 
ali financerje. Strateško upravljanje s področjem 
designa se začne prav z opredeljevanjem in razu-
mevanjem uporabnikov storitev organizacije. 

Za organizacije, ki iščejo vire financiranja, 
je ključno spoznanje, da (čeprav so morda videti 

njihovo najpomembnejše občinstvo) financerji 
niso vir uspeha. Stabilnost delovanja organizacije 
namreč temelji na kakovosti in edinstvenosti njiho-
vih storitev (z vidika tistih, ki jo uporabljajo), zato 
bodo šele ti rezultati delovanja pritegnili ponovno 
zanimanje financerjev. Če se ekipe ukvarjajo pred-
vsem s tem, da bodo financerji zadovoljni, lahko 
zanemarijo resnični cilj, tj. vrednost za uporabnike 
svojih storitev. 

Vrednost za uporabnika storitve lahko orga-
nizacije opredelijo in razvijejo prav s pomočjo 
uporabe design orodij, denimo z načrti potovanja 
skozi storitev (journey maps). To orodje organiza-
ciji omogoči načrtno oblikovanje njene storitve 
skupaj s praktičnim pregledom vseh stičnih točk 
z uporabniki. Kako uporabnike najbolje informirati 
in vključiti, hkrati pa jim pojasniti, kako in zakaj 
sodelovati? Kako po sodelovanju ohraniti odnos 
z uporabniki? Kako ga ponovno vzpostaviti in pog-
lobiti, da si lahko organizacija zagotovi dolgoročni 
vpliv in rast podpore? 

Z načrti potovanja skozi storitev organizacija 
pridobi pregled nad povezavami med različnimi 
komunikacijskimi gradivi, telefonskimi klici ali ses-
tanki kot tudi točkami sodelovanja na več dogod-
kih ali programih. Ko je vzpostavila tovrstni pregled 
nad svojimi aktivnostmi, dobijo primanjkljaji in ne-
doslednosti jasno obliko. S tem lahko organizacija 
usmerja ustvarjalni design proces v izboljšave, 
ta spoznanja uporabi pri izdelavi prototipov in pre-
izkušanju boljših načinov delovanja. 

Skozi tako zasnovan proces bodo postale jas-
ne priložnosti za okrepitev sporočil organizacije, 
boljši izkoristek njene digitalne infrastrukture ali 
pa denimo za preizkušanje bolj eksperimentalnih 
oblik dogodkov. 

Trg ponudnikov nekomercialnih storitev (pa naj 
bodo ozaveščevalne, izobraževalne ali pa denimo 
zagovorniške) je čedalje bolj zasičen, uporabniki 
in podporniki imajo čedalje manj časa, povrhu 
pa so zasuti s preveč informacijami. Ustvarjanje 
močne skupnosti uporabnikov je zato ključnega 
pomena za preživetje neprofitne organizacije. 
Možnosti designa za pridobivanje novih rešitev 
bodo odprte in stimulativne le, če bo organi-
zacija v središče svoje vizije, vrednot in kulture 
postavila potrebe svojih ključnih uporabnikov, 
ne pa potrebe financerjev. To je tisto, kar bo priva-
bilo več uporabnikov in privedlo do večje ali bolj 
sistemske podpore. 



Muzej za arhitekturo
in oblikovanje (MAO)
primer dobre prakse



design odgovornost izobraženi o designu

mao.si
1,85M
pridobljenih sredstev

22
držav

2Strateški nivo

10Taktični nivo

13Operativni nivo
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O organizaciji Znak organizacije

Struktura organizacije (2018)

Muzej za arhitekturo 
in oblikovanje (MAO) 
je mednarodna plat-
forma za obetavne 
talente v arhitekturi 
in oblikovanju, varuh 
najobsežnejše zbirke 
slovenske arhitekturne 
in oblikovalske dediš-
čine ter pospeševalnik 
slovenskega kreativ-
nega sektorja. Zbirke 
MAO obsegajo 80.000 
predmetov s pod-
ročja arhitekture, 
oblikovanja in foto-
grafije. Z razstavami, 
izobraževanji, prenosi 
znanja in ustvarjalnimi 
izmenjavami vsako 
leto pritegne 28.000 
obiskovalcev. S pro-
grami, usmerjenimi 
v odkrivanje in pod-
poro ustvarjalcem, 
ki razvijajo prakse pri-
hodnosti, je prisoten 
v 22 državah.

Doseg programov in prihodki (2018)
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Prepoznavnost v mednarodnem prostoru
Leta 2011 se je muzej reorganiziral in začel izvajati nov program, osredotočen 
na potrebe in pričakovanja različnih ciljnih skupin. Oblikoval je svojo novo bla-
govno znamko, jo začel razvijati ter načrtno in sistematično uporabljati digitalne 
kanale za komunikacijo svoje ponudbe. Vzpostavil je procese obdelave zbirke 
in reformiral Bienale oblikovanja. Vključil se je v prve mednarodne projekte in stro-
kovne mreže. Kljub nerazumevanju ustanovitelja in krčenju sredstev je muzej 
v tem obdobju podvojil število obiskovalcev, digitalno inventariziral ključna dela 
v zbirkah, jih predstavil na razstavah in v publikacijah ter postal prepoznaven 
in upoštevanja vreden igralec v mednarodnem prostoru.

2011–2015

Future Architecture in Center za kreativnost
Muzej je oblikoval nov strateški načrt s cilji okrepiti mednarodno prepoznavnost 
muzeja, omogočiti dostopnost zbirk za vse javnosti ter postati eno od nacional-
nih vozlišč kulturnega in kreativnega sektorja. Ustanovil je evropsko platformo 
Future Architecture in se lansiral v središče mednarodnega dogajanja na podro-
čju arhitekture. Leta 2016 je postal pooblaščena institucija za slovenski paviljon 
na arhitekturnem bienalu v Benetkah. Ministrstvo za kulturo je muzeju naložilo 
pripravo evropskega projekta Center za kreativnost (CzK) in po odobritvi vloge 
podpisalo pogodbo o izvedbi projekta. Muzej je oblikoval in razvil novi blagovni 
znamki Future Architecture in Center za kreativnost.

2016–2017

Celovita strategija razvoja
Hitra rast, povečanje kolektiva, vzpostavitev novih programov in prilagajanje 
dejavnosti vodijo v preobremenitve. Vključenost v KCDM pomaga vodstvu pri 
osredotočanju na stalne izboljšave ter racionalizacijo procesov in delovanja. 
Imenovana sta vodja programa in vodja tehnične izvedbe programov. Zaposlitev 
kustosinje dokumentalistke da zagon obdelavi zbirk in pripravi načrta za spletno 
dostopnost zbirk do leta 2020. Podpisana je pogodba z distributerjem publikacij 
za mednarodno tržišče. Rezultat KCDM je nov strateški načrt 2020–2024 s ciljem 
oblikovati celovito strategijo razvoja in upravljanja palete storitev za obiskovalce 
in partnerje.

2018–2019

Začetki
Muzej za arhitekturo in oblikovanje je bil kot Arhitekturni muzej Ljubljana (AML) 
ustanovljen leta 1972. Ob ustanovitvi je prevzel organizacijo Bienala industrijskega 
oblikovanja (BIO), ustanovljenega leta 1963. AML se je odprl leta 1974, leta 1992 
pa se je sedež muzeja preselil v prenovljeni grad Fužine. Program AML je temeljil 
na arhitekturnih in oblikovalskih razstavah, ki so bile večinoma rezultat zunanjih 
pobud, ter na Bienalu industrijskega oblikovanja. Ker ni imel oblikovanih procesov 
za razvoj lastnega programa, ni opravljal svojih temeljnih nalog in je stagniral. 
Leta 2010 je Ministrstvo za kulturo odkupilo muzej od mesta Ljubljana in prevzelo 
ustanoviteljske pravice.

1972–2010

Zgodba podjetja



Arhitekturni muzej Ljubljana pred desetimi leti 
praktično ni obstajal. Danes je MAO nepogrešljiv 
igralec na mednarodnem parketu. Postali smo sinonim 
za dobro oblikovane programe z inovativnimi formati 
in zanimivimi imeni ter podporo mladim ustvarjalcem. 
Ljudje nas vidijo kot študijski primer preoblikovanja 
muzejev v dinamične institucije z novimi funkcijami.

Matevž Čelik
direktor MAO

2010
Ministrstvo za kulturo Republike 
Slovenije odkupi muzej.

2. nivo design managementa

Design kot projekt

2010

Sprememba statusa muzeja iz 
mestnega v državnega zahteva 
nov program, ki bi muzeju dal 
novo identiteto ter povečal 
prepoznavnost slovenske 
arhitekture in oblikovanja.

Vodenje muzeja prevzame 
novi direktor. 

2010

Muzej ima obsežne neobdelane 
zbirke, ki jih ne razstavlja. 
Organizira Bienale industrijske-
ga oblikovanja, program muzeja 
pa je nejasen. 

Direktor s širokim sodelo-
vanjem zaposlenih oblikuje 
nov program muzeja 
do leta 2015. 
Osredotočenje programov 
na nove ciljne skupine.

2010

Izvedba novega programa 
zahteva reorganizacijo muzeja. 

Direktor muzeja reorganizi-
ra muzej na dva oddelka: 
Zbirke in dogodki ter Razvoj 
in obiskovalci.
Sekretariat BIO se vključi 
v enoto Zbirke in dogodki.

2010

Nova ustanovitev in instituciona-
lna prenova muzeja zahtevata 
razvoj nove blagovne znamke in 
novo komunikacijsko strategijo.

Razvoj in aplikacija nove 
celostne grafične podobe, 
ki 2011 prejme mednaro-
dno nagrado.
Prenova spletnega mesta 
muzeja ter začetek sistema-
tične in načrtne uporabe 
družbenih medijev. 
Izdelava smernic za 
uporabo celostne grafične 
podobe ter vključevanje 
palete zunanjih oblikoval-
cev v grafično oblikovanje 
razstav, dogodkov 
in publikacij.
Naročilo smernic za 
izvedbo označevalnega 
sistema.
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3. nivo design managementa

Design kot proces

1. VRZEL V KOMPETENCAH

Povečevanje obsega 
oblikovalskih projektov

Oblikovanje v podjetju že ima zaupanje. 
Iz projektiranja posameznega projekta 
se oblikovanje razširi na projektiranje 
sistemskih rešitev. Za takšno sodelovanje 
morajo oblikovalci podjetjem pomagati 
pridobiti niz novih kompetenc za 
izboljšanje razumevanja pri sodelovanju 
in sistemskega razmišljanja.

[← STR. 43]

2011

Nov program muzeja kot eno 
ključnih nalog predvideva 
reformo in ponovno uveljavitev 
mednarodnega Bienala industri-
jskega oblikovanja (BIO). 

Direktor imenuje novo 
vodjo BIO in posodobi 
strukturo odborov, vključe-
nih v upravljanje BIO.
Direktor začne prakso 
imenovanja zunanjih 
mednarodnih kustosov. 
Odpiranje bienala in širitev 
z industrijskega na druga 
področja oblikovanja.

2011

Nov program muzeja kot eno 
ključnih nalog predvideva 
zagotovitev dostopnosti 
muzejskih zbirk za obiskovalce 
in raziskovalce ter dvig njihove 
prepoznavnosti v mednarodnem 
prostoru. 

Z razstavo Odprti depoji 
so zbirke prvič v zgodovini 
muzeja predstavljene 
javnosti.
Direktor z razstavo zažene 
program aktivne obdelave 
in predstavljanja zbirk.
Redno spremljanje stanja 
inventarizacije predmetov 
pri kustosih.
Prva reorganizacija depojev 
za pridobitev dodatnih 
kapacitet in nakup manjka-
joče opreme.

2011

Vodilna slovenska podjetja 
naslovijo potrebo po promociji 
slovenske industrije za lažji 
vstop na nove trge na Ministrst-
vo za zunanje zadeve.

Prek Ministrstva za kulturo 
se vključi MAO in pripravi 
potujočo razstavo produk-
tnega oblikovanja Silent 
Revolutions. 
Na prvi predstavitvi 
v Londonu razstavo 
v treh dneh obišče 9.200 
obiskovalcev.

2012

Nov program muzeja predvideva 
povečanje mednarodnega 
dosega muzeja in aktivno 
vključevanje v projekte, ki 
povečujejo možnosti medn-
arodne predstavitve zbirk MAO.

MAO se vključi v evropski 
projekt Nedokončane 
modernizacije, kjer s 
partnerji iz Hrvaške, Srbije 
in Makedonije podpira 
raziskave o arhitekturi 
socialistične Jugoslavije. 
Aktivna promocija razstave 
Nedokončane modernizacije 
med svetovnimi muzeji.

2012

Evalvacija rezultatov prenovljen-
ega BIO izkazuje potenciale 
bienala kot gonilne sile za 
preoblikovanje muzeja in 
razvoj oblikovalske stroke.

Začetek uvajanja novih 
formatov predstavitev 
za pridobivanje novih 
obiskovalcev. 
Prenos modela mednaro-
dnih sodelovanj in upora-
bljanje povezav BIO 
za prihodnje projekte.

2012

Potreben je odziv na pomanjkan-
je prostorov za izvajanje 
programa.

Vzpostavitev dodatnih 
150 m2 razstavnih površin 
in zagon programa Projek-
tni prostor v neprenovlje-
nem delu gradu Fužine. 
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2011

Muzej se reorganizira in vspostavi 
sistemsko celostno podobo.

2013

Po začetnem hitrem 
naraščanju števila obdelanih 
predmetov v zbirkah 
se pokaže zastoj pri 
inventarizaciji arhitekturne 
zbirke.

Zaposlitev dodatne 
kustosinje za arhitekturo. 
Obdelava in predstavitev 
gradiv o ključnih javnih 
zgradbah 20. stoletja 
na razstavi in v knjigi 
Pod skupno streho.

2013

Potreba po posodobitvi razstave 
Silent Revolutions, po kateri 
še naprej povprašuje Ministrstvo 
za zunanje zadeve.

Posodobitev razstave 
z naborom izdelkov 
zagonskih podjetij in 
kampanj množičnega 
financiranja.
Postavitev razstave na 
Dunaju in v Moskvi.
V treh letih MAO izvede 
devet gostovanj, ki imajo 
skupaj 134.800 obiskovalcev.

2013

Potreba po aktivni vključitvi v 
ključne mednarodne mreže za 
dvig prepoznavnosti in pomena 
MAO v mednarodnem prostoru.

Direktor MAO je imenovan 
za člana svetovalnega 
odbora evropske nagrade 
za arhitekturo.
MAO postane eden od 
šestih soorganizatorjev 
evropske nagrade za urbani 
javni prostor.
Začetek evropskega 
projekta Mesto Evropa s 
partnerji iz Finske, Velike 
Britanije in Španije.

2014

BIO praznuje 50 let. Potreba po 
nadaljnjem razvoju inovativnega, 
odzivnega in odprtega formata 
bienala za vključitev mladih 
oblikovalcev in strokovnjakov.

Direktor podpre nov format 
bienala, ki ga zasnuje 
belgijski kustos Jan Boelen. 
Organizacijska skupina BIO 
zažene kolektivno razisko-
vanje, razvoj in produkcijo 
pod mentorstvom priznanih 
mednarodnih oblikovalcev. 
Koordinacija razvoja in 
produkcije za BIO zahteva 
vključitev zunanjih vodij 
projektov.
MAO se seznani s projek-
tom KCDM 1.0 ter spremlja 
proces in rezultate.
Na jubilejnem BIO 50 
sodeluje 143 perspektivnih 
talentov iz 20 držav. 
MAO zagotovi financiranje 
za 11 skupin, ki razvijejo 58 
projektov.
Osrednje razstave BIO si 
ogleda 11.450 obiskovalcev.
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2012–2015

↑100 %
Obisk muzeja se 
poveča za 100 %.

2014

Nov program muzeja predvideva 
vključitev v izvedbo vrhunskih 
dogodkov mednarodnega 
pomena z namenom uveljaviti 
MAO ter slovensko arhitekturo 
in oblikovanje v mednarodnem 
prostoru.

MAO vloži kandidaturo 
in pridobi organizacijo 
18. bienalne konference 
Mednarodne konfederacije 
arhitekturnih muzejev 
(ICAM) v Sloveniji. 
Na povabilo MoMA se 
direktor MAO pridruži 
svetovalnemu odboru 
za organizacijo razstave 
o arhitekturi socialistične 
Jugoslavije.

2015

Uspeh BIO 50 zahteva 
uravnoteženje programov in 
uvedbo primerljivega sodobne-
ga mednarodnega arhitekturne-
ga programa.

Direktor z 12 evropskimi 
partnerji ustanovi platfor-
mo za arhitekturo 
Future Architecture. 
Prijava projekta platforme 
Future Architecture na 
razpis Evropske komisije 
za kulturne platforme.

2015

Projekt Future Architecture je 
izbran in MAO postane koordina-
tor ene od osmih evropskih 
platform. 

Zaposlitev dveh koordina-
torjev projekta.
Oblikovanje in razvoj nove 
evropske blagovne znamke 
Future Architecture.
Zagon programa platforme 
s prvim mednarodnim 
pozivom za ideje, na 
katerega se prijavi 524 
mladih strokovnjakov 
iz 39 držav.

2015

V strateškem načrtu 2015–2019 
si muzej postavi cilj postati eno 
od nacionalnih vozlišč kulturne-
ga in kreativnega sektorja. 
Ministrstvo za kulturo naloži 
MAO pripravo projekta Center 
za kreativnost.

MAO pripravi predlog 
projekta CzK, ki predvideva 
povezavo subvencij za 
razvoj proizvodov in 
blagovnih znamk z izobra-
ževanji, promocijo in 
mednarodnim mreženjem.
Nejasna izhodišča Ministr-
stva za kulturo in navodila 
SVRK odobritev vloge 
zavlečejo za dve leti in 
zahtevajo več kot deset 
dopolnitev.

2015

S sklepom Ministrstva za kulturo 
MAO postane delegirana 
ustanova, direktor pa komisar 
slovenskega paviljona na 
mednarodni razstavi arhitekture 
La Biennale di Venezia 2016.

Zaradi prekrivanja dveh 
bienalov direktor BIO 
premakne v liho leto.
Izvršni kustos za razstave 
dobi nove naloge in 
koordinira izvajalce 
na različnih lokacijah.
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2015

34.270
Do leta 2015 MAO 
digitalno inventarizira 
34.270 predmetov.

2015

Vse večje povpraševanje po zbirkah 
MAO zahteva digitalizacijo, 
sistematično dopolnjevanje in 
predstavljanje gradiv ter zagotovitev 
odprtega dostopa za raziskovalce 
in druge uporabnike.

Zapolnjevanje vrzeli v zbirkah 
MAO z aktivnim pridobivanjem 
ključnih manjkajočih gradiv.
Priprava in prejem donacij 
pomembnih arhivov ključnih 
arhitektov in oblikovalcev, 
Svetozarja Križaja, Savina 
Severja, Saše J. Mächtiga, 
Janeza Kališnika, Edvarda 
Ravnikarja in drugih.
Do leta 2015 je MAO digitalno 
inventariziral 34.270 predmetov 
ter 5224 predmetov predstavil na 
24 razstavah in v 45 publikacijah.
Razstavni program MAO med 
letoma 2010 in 2015 si je ogleda-
lo 53.000 obiskovalcev.
Urejanje avtorskih pravic 
za nazaj.

2016

Rast števila in teže dejavnosti 
zahteva sistemski pristop 
in odgovorno osebo za stike 
z javnostmi.

Redna zaposlitev organiza-
torja stikov z javnostmi.
Izdelava komunikacijskega 
načrta za platformo Future 

Architecture.

2016

Vstop na mednarodno 
prizorišče kot producent 
slovenskega paviljona na 
mednarodni razstavi arhitek-
ture La Biennale di Venezia.

Osredotočenje na medna-
rodne komunikacijske 
dejavnosti in povezovanje 
z drugimi mednarodnimi 
projekti. 
Vključitev mednarodne 
agencije za stike z 
javnostmi.

2016

MAO je izbran za organizacijo 
bienalnega kongresa 
Mednarodne konfederacije 
arhitekturnih muzejev (ICAM).

Vključitev zaposlenih 
v vodenje gostov in 
strokovne dogodke 
7-dnevnega kongresa.
Predstavitev slovenske 
arhitekture 150 direktor-
jem in kustosom svetov-
nih arhitekturnih 
muzejev skozi format 
mobilnega kongresa 
v Ljubljani, Mariboru 
in na Bledu. 
Promocija obdelanih 
zbirk MAO mednaro-
dnim muzejem. 

2016

Naraščajoče število obiskoval-
cev in dogodkov zahteva 
ureditev celovite ponudbe 
muzeja.

Odprtje Kavarne MAO s 
Kaval Group, ki je izbrana 
na javnem razpisu.
Izvedba označevalnega 
sistema v muzeju in okolici.
Načrt za izboljšanje 
dostopnosti knjižnice in 
njeno selitev v pritličje.
Osvežitev opreme in 
ponudbe v muzejski 
trgovini.
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2017

↑40 %
Z evropskima projektoma 
Future Architecture in 
Center za kreativnost 
so se pridobljena sredsta 
muzeja povečala za 40 %.

ZAČETEK KCDM 2.0

2017

Interes za članstvo v platformi 
Future Architecture letno izrazi 
25 novih organizacij, med 
katerimi so ugledni globalni 
igralci na področju arhitekture. 
(MoMA San Francisco, Royal 
Academy of Arts, Bauhaus 
Weimar, Museum of Finnish 
Architecture)

MAO letno razdeli 280.000 
EUR podpore za programe, 
v katere so vključeni mladi 
talenti.
Načrt za nadzorovano rast 
članstva, s katerim MAO 
krepi doseg platforme. 
Vzpostavitev instituta 
pridruženega članstva.

2017

Po ponovni uspešni prijavi platforme 
Future Architecture, ki ima zagotovlje
no financiranje Evropske komisije do 
leta 2021, mora MAO zagnati nov 
ciklus programa platforme.

Direktor MAO vzpostavi novo 
upravljavsko strukturo platforme.
MAO uskladi program in 
finančne podpore za 19 organiza
cij članic iz 16 evropskih držav.
Z vzpostavitvijo rotacijskega 
načrta finančnih podpor MAO 
zagotovi rast članstva platforme.
Vključitev mednarodne agencije 
za stike z javnostmi v platformo.
Izvedba razpisa za nove člane.

2017

Vse kompleksnejši procesi 
vodenja programa MAO 
zahtevajo nova znanja in 
kompetence.

Vključitev novih zaposlenih 
v izobraževanja s področja 
kulturnega in kreativnega 
sektorja, predvsem medse-
bojno učenje in izmenjavo 
najboljših praks.
MAO se vključi v projekt 
KCDM 2.0, kar direktorju 
in zaposlenim pomaga k 
osredotočenju na uporabni-
ke in kakovost storitev 
muzeja.

2018

Dolgotrajni postopki organa 
upravljanja pri potrditvi razpisov za 
subvencije Centra za kreativnost 
zahtevajo osredotočenje projektnih 
dejavnosti na izobraževanje 
in mreženje. 

Vzpostavitev partnerske 
mreže Platforma CzK, v katero 
se vključi 17 partnerjev.
Odprtje projektne pisarne 
CzK z učilnico in galerijo 
v Mariboru.
Zagon programov Delitev veščin 
in Pop-up start. 
V 160 izobraževalnih dogodkov 
se vključi 19.000 udeležencev 
in 150 podjetij.
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2 236 h Strateški nivo

Konferenca Global Design Forum, London, 2018 

Konferenca Service Design Network, Global
Conference, Dublin, 2018

Design Week in sejem pohištva v Milanu, 2018

MEDNARODNI DM DOGODKI

10 480 h Taktični nivo

12 252 h Operativni nivo

24
zaposlenih na
izobraževanjih

968 h
število ur 
izobraževanj

22.320 €
investicija v
izobraževanja

Izmenjava izkušenj – mreženje Grow Alumni

Demonstracija design management procesa v 
partnerskih podjetjih KCDM (JUB, Steklarna 
Hrastnik, Intra Lighting, Ad-Hoc)

MEDPARTNERSKE IZMENJAVE IN MREŽENJE

Udeležba na uvodni konferenci KCDM

Izobraževanje s področja design management 
znanj 1

6-mesečni izobraževalni program Grow
3, 4, 5, 6, 7,8, 9, 13, 14, 23, 25, 27

KCDM IZOBRAŽEVANJA IN TRENINGI

Drugo 35

Izobraževanje iz strokovnih znanj vezanih na 
design management 19, 20, 26, 28, 34

Udeležba na nacionalnih strokovnih srečanjih, 
forumih in konferencah

DRUGO

Svetovanje in vodenje pri strategiji blagovne 
znamke in design strategiji 12, 24, 27, 31

Svetovanje in vodenje pri identifikaciji 
deležnikov in uporabniški izkušnji 32 

USPOSABLJANJA ZNOTRAJ PODJETJA

št. zaposlenih na tem nivoju, ki so 
bili vključeni v KCDM izobraževanja

skupno št. ur, ki so jih zaposleni na 
tem nivoju namenili za izobraževanja

statistika v KCDM 2.0
2017–2019

MAO
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1 DM staircase model
2 pogoji za vključitev designa   

v podjetje
3 design leadership
4  design management
5  design discipline
6  projektna izhodišča  

za design
7  design proces
8  design metode in orodja
9  design kakovost

10 vloga designa   
in prihodnost znamk

11 korporativna komunikacija
12 strategija blagovne znamke
13 design jezik
14 storitveni design
15 arhitektura in ergonomija 
16 zaščita intelektualne lastnine  

 in avtorskih pravic
17 predstavitvene veščine
18 veščine prepričevanja

19 vodenje z besedo 
20 poslovno sporazumevanje
21 projektno vodenje v praksi
23 design prezentacije
24 določanje vrednosti  

blagovne znamke
25 design sredstva in viri
26 spodbujanje kreativnosti   

in multidisciplinarnosti  
design thinkinga

27 design strategija

28 faza zgodnjega inoviranja
29 design raziskave
30 metode design raziskav
31 uporabniška izkušnja
32 evidentiranje stičnih točk  

blagovne znamke z uporabniki
33 design vrednost z vidika  

uporabnika
34 digitalizacija in umetna  

inteligenca
35 drugo

MAO želi izboljšati poslovne procese in stra-
teško upravljanje, komunikacijo ter obogatiti 
ponudbe izdelkov in storitev.  Cilj je pridobivanje 
znanja za boljše upravljanje muzeja ter projekta 
Centra za kreativnost.

Legenda vsebin, v katere je bilo podjetje vključeno



2018

MAO sodeluje na razstavi o arhitekturi v 
Jugoslaviji v MoMI (New York) z največjo 
izposojo predmetov v svoji zgodovini.

2. VRZEL V KOMPETENCAH

Sposobnost 
soustvarjanja

Organizacija vzpostavi vlogo načrtovalca 
designa. Podjetje pri oblikovanju 
sodeluje z oblikovalci, oblikovanje se 
začne močneje povezovati z organizacijo 
in je višje v strategiji, a načrtovanje 
je še vedno vodeno skozi posamezno 
službo razvoja ali trženja in izolirano 
od preostalega poslovanja.

[← STR. 44]

K2

2018

Rast zbirk z novimi pridobitvami zahteva 
odpravo zaostankov pri popisu do leta 
2024 in izdelavo celovitega načrta 
upravljanja zbirk za sprotno obdelavo.

Zaposlitev kustosinje 
dokumentalistke.
Pregled stanja in začetek priprave 
načrta za spletno dostopnost zbirk 
do leta 2020 in dokončen popis 
zbirk do leta 2024.
Tretja reorganizacija depojev za 
pridobitev dodatnih kapacitet in 
nakup dodatne opreme.

2018

Povpraševanje po angleških 
izdajah MAO zahteva sistemsko 
rešitev distribucije publikacij.

Podpis pogodbe z distri-
buterjem publikacij za 
mednarodno tržišče.

2018

Načrtovano odprtje razstave 
Toward a Concrete Utopia, 
Architecture in Yugoslavia zahteva 
redno in sprotno sodelovanje s 
partnerji v MoMA. 

Vzpostavitev skupine 
kustosov za izvedbo obsežne 
izposoje originalnih arhitek-
turnih risb in predmetov ter 
dobavo kioska K67 za zbirko 
MoMA.
Na razstavi je predstavljenih 
400 predmetov, MAO pa je z 
62 predmeti največji posoje-
valec del.

2019

Vse bolj razvejan program 
muzeja zahteva centralizirano 
koordinacijo dejavnosti in 
zasedenosti prostorov. 

Imenovanje vodje progra-
ma in vodje tehnične 
izvedbe programa.
Optimizacija procesov 
koordinacije in izvedbe 
programskih dejavnosti.

2019

Zaradi nezadostnega in nestabil-
nega financiranja muzejskih 
programov se kaže potreba 
po večji integraciji evropskih 
programov Future Architecture 
in Center za kreativnost v redni 
program MAO.

Direktor mednarodni 
natečaj za mlade talente 
Future Architecture poveže 
z razstavo o ponovni uporabi 
zgradb, Prenavljamo!!!, in 
projekt izkoristi za prenovo 
muzejskega dvorišča.
Prenovljeno dvorišče 
pritegne nove obiskovalce 
v muzej in Kavarno MAO.
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KCDM nam je pomagal 
soočiti se s sistemskimi 
izzivi in pripravi novega 
strateškega načrta 
muzeja dal nov fokus. 
V prihodnji petih letih 
bomo dokončno 
obdelali in dali v 
uporabo zbirke muzeja, 
razvijali programske 
aktivnosti kot celostno 
izkušnjo in povečali 
število obiskovalcev.

Matevž Čelik
direktor MAO

2019
Celostna grafična podoba in infografike za 
BIO 26 prejmejo veliko nagrado za odlično 
slovensko oblikovanje Brumen. 

ZAKLJUČEK KCDM 2.0

IN IZID TE KNJIGE

2019

Nove blagovne znamke MAO 
zahtevajo novo opredelitev 
procesov trženja in stikov z 
javnostmi, novo komunikacijsko 
strategijo in ureditev razmerij 
med blagovnimi znamkami. 

Izdelava projektne naloge 
za prenovo spletišča MAO in 
povezanih blagovnih znamk.
Kadrovske okrepitve na 
področju trženja in stikov 
z javnostmi.

2019

Potreba po dvigovanju zavesti 
o pomenu novih programov 
in projektov, ki jih izvaja muzej 
med zaposlenimi. 

Redno izvajanje in vsebin-
sko nadgrajevanje koordi-
nacijskih sestankov ter 
internih predstavitev. 
Podpora zaposlenim 
pri izobraževanju za 
nova znanja.

2019

Načrtovanje izboljšav, s katerimi 
bo MAO postal vrhunski muzej 
z novimi funkcijami, močno 
organizacijsko kulturo in najbolj 
kakovostnimi storitvami, 
pripravljen na izzive prihodnosti.

V novem strateškem načrtu 
si MAO kot rezultat KCDM 
zastavi oblikovati celovito 
strategijo razvoja storitev 
muzeja in vlagati v storitve-
no oblikovanje.
Na novo opredeliti 
upravljanje palete storitev 
v muzeju, spremljanje 
izvajanja storitev ter 
odzivov obiskovalcev 
in partnerjev.

primer dobre 
prakse v 
video obliki
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Sposobnost delati 
korake naprej
Matevž Čelik

Matevž Čelik (Slovenija) je  
direktor Muzeja za arhitekturo  
in oblikovanje (MAO) v Ljubljani.
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To ni knjiga modrosti, temveč kuharica s preizkušenimi recepti 
managerjev, ki so si za svoja podjetja zadali visoke cilje in jih doseg-
li. Ob tem si velja v spomin priklicati Einsteina, ki je dejal: »Edini 
vir znanja je izkušnja.« Njegove besede se seveda nanašajo na zna-
nost, a brez dvoma še kako veljajo tudi v podjetniških in drugih 
praksah. Z delitvijo izkušenj in njihovim prenosom na nove pra-
kse se proizvaja znanje. KCDM je izjemen model produkcije zna-
nja o design managementu, ki stremi k oprijemljivim rezultatom 
v podjetjih in jih tudi dosega. 

Kontekst, znotraj katerega so še pred nekaj desetle-
tji poslovala in se razvijala podjetja, se je v primer-
javi z današnjim časom spreminjal zelo počasi. 
Procesi v podjetjih so bili nekoč tako statični, 
da so nekateri izdelki in storitve ostali nespremenje-
ni tudi do dvajset let. Nič več. Danes je svet izrazito 
drugačen, poslovno okolje pa se nenehno in hitro 
prilagaja različnim dejavnikom. Spremembe so tako 
hitre, da se managerji pri reševanju svojih poslovnih 
problemov ne moremo več zgledovati po še tako 
dobrih praksah svojih predhodnikov. Kontekst, 
v katerem so delovali predhodniki, se je na-
mreč popolnoma spremenil, zato njihove prakse 
niso več relevantne. Seveda pa se lahko učimo 
drug od drugega.

Današnji izzivi so sistemski. Morda je bilo včasih 
na poslovni izziv mogoče odgovoriti z osvežitvijo 
blagovne znamke, oblikovanjem novega izdelka 
ali posodobitvijo linije obstoječih in tako dvigniti 
dodano vrednost. Danes to ne zadošča. Podjetja 
in organizacije, vključene v KCDM, se zavedamo, 
da je eden od temeljev za naš trajni razvoj razume-
ti, kdo smo ter kaj in za koga počnemo. Na kratko, 
imeti objektivno in celovito razumevanje samega 
sebe kot tudi svoje dejavnosti.

KCDM si je v okolju, kjer skupnosti oblikovalcev 
in podjetnikov živijo v vzporednih svetovih, zadal 
nalogo, da bo med njimi vzpostavil nove, močne 
povezave. To bo storil na način, da jim bo predstavil 
design in design management, ob tem pa zagoto-
vil in organiziral tudi izobraževanja. Ta ambiciozni 
projekt ni le obdan s številnimi modnimi besedami, 
temveč je buzzword sam po sebi. A prav to je eno 
od gonil, ki ga ne bi smeli zanemariti. »V poslovnem 

svetu je danes veliko modnih besed – design 
thinking, inovacije … – in v središču vsakega od teh 
konceptov je sposobnost, da ljudje delajo majhne 
korake naprej, se učijo, ponavljajo,« trdi slavna 
CNN-ova komentatorka Mel Robbins.

Vodje moramo danes poskušati najti in testirati 
povsem nove načine, kako se lotiti izzivov in do-
seči rešitve, ki bodo obenem celovite in prožne. 
Da bi napredovali, moramo nenehno izboljševati 
delovanje podjetij. Pri tem je potreben strateški 
pristop. A prav tako je pomembno dnevno delo 
na vsaki stopnji in z vsakim zaposlenim, ki opravlja 
svoje naloge, da bi bili tisti, za katere proizvajamo 
in delamo, zadovoljni.

Oblikovalsko znanje smo vsi dolgo časa razumeli 
le kot oblikovanje izdelkov, z vključenostjo v KCDM 
pa smo lahko dobili praktično izkušnjo, kako lahko 
oblikovalska načela pripomorejo k boljši organizaci-
ji zaposlenih in procesov. KCDM je spodbudil podje-
tja k oblikovanju celovitega okolja, v katerem bodo 
strategije in vsakodnevne odločitve vodilnih delo-
vale v smeri nenehnih izboljšav kot tudi inoviranja.

Za MAO je oblikovanje genski material instituci-
je, saj je bil muzej vedno osredotočen na obliko-
vanje. V skladu s tem smo v preteklih petih letih 
funkcije MAO kot državne ustanove za arhitekturo 
in oblikovanje razširili. MAO je postal tudi platforma 
za obetavne oblikovalce in hkrati pospeševalnik 
za kreativne podjetnike. V KCDM so nas prevzela 
načela oblikovalskega mišljenja, namenjena vsem 
zaposlenim, ki bodo pomagali uresničiti prihod-
njo strategijo muzeja. Korake, ki smo se jih naučili, 
bomo delali naprej, in prepričani smo, da jih bomo 
delali tudi s partnerji iz KCDM.
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V muzeju si prizadevamo krepiti znanje o učinkih 
inovacij, ki temeljijo na oblikovanju, in podpiramo pri-
zadevanja, da oblikovanje dobi svoje mesto v vladnih 
razvojnih programih. Projekt KCDM še posebej pod-
piramo, ker z oprijemljivimi primeri dviguje zavedanje 
o pomenu oblikovanja za konkurenčnost in blaginjo. 
KCDM je s številnimi uspešnimi primeri zgovoren 
dokaz, da oblikovanje s strateškim in pragmatičnim 
pristopom rešuje kompleksne poslovne in gospodar-
ske izzive. Toda pomen KCDM in te knjige je še širši, 
saj nakazuje, da oblikovanje na enak način lahko 
uporabimo tudi za reševanje kompleksnih družbenih, 
okoljskih in drugih sistemskih izzivov našega časa. 



Pomen KCDM in te knjige 
je širši, saj nakazuje, da 
oblikovanje lahko uporabimo 
tudi za reševanje kompleksnih 
družbenih, okoljskih in drugih 
sistemskih izzivov našega časa.

— Matevž Čelik





Zahvala

Ob izdaji knjige se zahvaljujemo vsem vključenim podjetjem, njihovim 
direktorjem in zaposlenim, ki so projekt od začetka do konca podpirali 
in v njem videli več kot je bilo zahtevano s strani razpisa. Posebej hvala 
podjetjem, ki so prispevali vpogled v zakulisje lastnih procesov, pove-
zanih z design vodenjem, in omogočili objavo primerov dobrih praks 
v knjigi in posnetih video materialih.

Hvala Skladu RS za razvoj kadrov in štipendije ter Ministrstvu 
za gospodarski razvoj in tehnologijo, ki sta financirala projekt 
KCDM 1.0 in KCDM 2.0. ter Centru za kreativnost Muzeja za arhitektu-
ro in oblikovanje, ki je finančno podprl nastanek te knjige.

Skrbniku KCDM 1.0 Alešu Vidmarju, ki je prispeval k prepoznavnosti 
projekta in se angažiral za njegovo nadaljevanje, Zoranu Keserju iz Jav-
nega štipendijskega, razvojnega, invalidskega in preživninskega sklada 
Republike Slovenije, skrbniku KCDM 2.0, ki nam je bil vedno v podporo 
in nam je pri ustvarjanju knjige zagotovil tudi pomemben vir podat-
kov za primere dobrih praks, Nataliji Medici in Teji Pirih z Ministrstva 
za gospodarski razvoj in tehnologije za podporo tako KCDM projekta 
kot uresničitve knjige ter komunikacijo naših dosežkov na Ministrstvu 
za gospodarski razvoj in tehnologijo.

Projektni pisarni in vsem sodelavcem, ki so projekt vzeli za svojega 
in ga izpeljali strokovno, z neskončno potrpežljivostjo in entuziazmom.

V izvajanju obeh projektov so se naše poti križale s številnimi posa-
mezniki, organizacijami in podporniki. Hvala vsem, ki ste sodelovali 
z nami in nas v različnih oblikah podpirali: Gospodarska zbornica Slo-
venije, Regionalna razvojna agencija Ljubljanske urbane regije – RCKE, 
Časnik Finance, Dobre zgodbe, British Council, Inštitut za ekonomske 
raziskave, ITA Italian Trade Agency, Institut za ekonomske raziskave, 
Nataša Arko, Matevž Čelik, Matej Golob, Andrej Gorenjšček, Andreja 
Jenko, Špela Kožar, Lili Mahne, Miha Mramor, Tjaša Nastran, Nina 
Rimahazi, Majda Sitar, Dino Schreilechner, Andraž Šapec, Vasja Urh, 
Anja Zorko …Projekt v svojem anonimnem začetku ne bi zaživel brez 
podpore tujih in domačih strokovnjakov in institucij. Njihova vključe-
nost na začetku je bila izraz dobre volje in zaupanja v našo vizijo, ki sta 
bila v tisti fazi neprecenljiva – hvala: Brigitte Borja de Mozota, Lynne 
Elvins, James Hall, Sebastjan Haselmanu, Metka Hrovat, Frans Joziase, 
Darragh Murphy, Torsten Bjørn, Clemens Deilmann, Jeremiah Tesolin, 
Antti Pitkaenen, Klaus-Dieter Koch in Göran Hielscher.

Hvala Rdečemu oblaku za pomoč pri besedilih.

Anji Delbello in Aljažu Veselu za pregleden design knjige in vključeva-
nje vrste detajlov, ki knjigi dajejo dodatno vrednost.



Podjetja, vključena v projekta KCDM

ABC Accelerator
Adria Dom
Adria Mobil
Alpina
Area Gea
CEED
Design business (prej Ad-Hoc)
Doorson
Elan
Evropski razvojni institut
Gigodesign
Gorenje
Gostol TST
Heba
IlovarStritar
Intra lighting
Iolar
JUB
Klin
Konstrukcije Schwarzmann
Kronoterm
Leseno
Metrel
Miran Ogrin
Muzej za arhitekturo in oblikovanje (MAO)
M-Schwarzmann
NEC Cerknica
Petrič
Pišek - Vitli Krpan
Plastika Skaza
Primož Mahne
Razvojni center Srca Slovenije
Rdeči oblak
Seascape
Si.natura
SIP
Steklarna Hrastnik
Studio Moderna
Tehnološki park Ljubljana
Vanema
Združenje SZKO



Projektna pisarna KCDM

Kontaktni podatki

info@design-management.si 
design-management.si

miha.klinar@gigodesign.com 
mojca.mihailovic@design-business.si

vodja projekta

Miha Klinar

vodja specialističnih usposabljanj in validacije

Mojca Mihailovič Škrinjar

vodja projektne pisarne

Tina Mahne

vodja vsebin usposabljanj

Tadeja Trojar Jan

vodja komunikacij

Nika Logar

koordinatorja

Boštjan Jerman 
Tomaž Stojanovič
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Design je v vsem, kar smo ustvarili, in ga zato težko 
preprosto opišemo. Če iz zgornje defi nicije ICSID 
(International Council Societies of Industrial Design) 
izberemo štiri ključne besede, te povedo vse.

—  UREDNIKA

Design je ustvarjalna
dejavnost, katere cilj
je vzpostaviti večplastne
lastnosti predmetov,
procesov in njihovih
sistemov v celotnih
življenjskih ciklih. Je
inovativna humanizacija
tehnologij in odločilni
dejavnik kulturne in
gospodarske izmenjave.


