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Povzetek

Namen ¢lanka je analizirati, kako podjetja v turizmu in nastanitveni industriji uporabljajo dizajnersko razmi-
Sljanje, in primerjati, kaksne so kljucne razlike pri inoviranju v zagonskem podjetju in vedji hotelski verigi. Za-
radi cedalje vecje kompleksnosti poslovnega sveta so turisticna podjetja prisiljena h konstantnemu inoviranju.
Kljub temu da je dizajnersko razmisljanje znana metoda inoviranja, pa je malo pozornosti posvecene njeni upo-
rabi v turizmu in nastanitvenih dejavnostih. Na podlagi analize obstojece literature in dveh $tudij primerov v
¢lanku prikazemo, kako se dizajnersko razmisljanje uporablja v panogi turizma. Poleg tega pa poudarimo, ka-
ksne so razlike med uporabo dizajnerskega razmisljanja in inoviranjem v zagonskem podjetju in vecji hotelski
verigi. V zakljucku predstavimo korake, kako lahko podjetja v nastanitveni dejavnosti uporabijo dizajnersko

razmisljanje za razvoj inovativnih idej.
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1. Uvod

S pojavom globalizacije, digitalizacije in cedalje ve-
¢jega vpliva visoke tehnologije postaja svet cedalje
bolj kompleksen in podvrzen konstantnim spre-
membam (Mortati et al, 2023). Velik vpliv na po-
slovanje podjetij pa je imela tudi kriza, povezana z
epidemijo covida-19 (Skare et al., 2021). Trendu ne-
nehnih sprememb sledi tudi panoga turizma in z njo
povezane industrije. Podjetja znotraj njih se morajo
poleg prej omenjenih pojavov soocati tudi z novimi
izzivi, kot so podnebne spremembe, mobilna druz-
ba, novi modeli odnosov skozi druzbena omreZja in
delitvena ekonomija (Budeanu et al., 2016).

Kljub spopadanju s temi izzivi so v zadnjem ob-
dobju turisti¢ne industrije zabeleZile mocno rast. Turi-
zem je med letoma 2012 in 2018 znotraj Evropske unije
povecal rast za 47 %, Stevilo podjetij v tej industriji se
je povecalo za 29 %, promet za 30 % in Stevilo zapo-
slenih v tej panogi za 21 % (Eurostat, 2021). Posledica
tega pa je, da morajo biti ponudniki turisticnih pro-
izvodov in storitev stalno bolj inovativni pri razvo-
ju svojih produktov, saj jim le to omogoca prezivetje
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podjetja in izboljSanje trznega polozaja (Magadan &
Rivas, 2018). Pogosto podjetja v iskanju konkurencne
prednosti za¢nejo tekmovati predvsem s ceno ali pa
iS¢ejo inovacije v izboljSanju produktov, ki zahtevajo
visokotehnoloske resitve (Breier et al, 2021). To pa je
povezano z visokimi investicijami. Poleg tega takSen
pristop privede do tega, da so v procesu izboljSanja
proizvodov in storitev spregledane Zelje in potrebe
koncnih uporabnikov, ker so ponudniki usmerjeni v
izboljSave predvsem s svojega vidika.

Prav zato je v ospredje prisel drug pristop k ino-
vativnosti, imenovan dizajnersko razmisljanje, ki je
osredotocen na iskanje resitev z vidika kon¢nega upo-
rabnika. Tukaj govorimo o inovacijah, usmerjenih v
uporabnika (angl. user-driven innovation) (Hjalager &
Nordin, 2011). Znotraj koncepta dizajnerskega razmi-
Sljanja se tako podjetja osredotocijo na uporabnika, kjer
je glavni namen ugotoviti potrebe, ki jih Zelijo zadovo-
ljiti kupci, in nato najti resitev, ki reSuje problem, s ka-
terim se sooca konéni uporabnik. S tem podjetja ugoto-
vijo bolece tocke uporabnikov, ki jih lahko definiramo
kot identificiran problem, s katerim se uporabnik sooca
in ki ga podjetje lahko resi (Salminen et al., 2022).
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Kljub temu da je inovativnost ena izmed kljuc-
nih komponent poslovanja, saj lahko predstavlja
pomemben dejavnik pri razvoju konkurencne pred-
nosti podjetij (Porter, 1985) in ima ogromen vpliv na
okolje, trZenje in marketing, javno politiko in regio-
nalno znanost (Hall & Williams, 2019), je v literaturi
razmeroma malo pozornosti posvecene vlogi inova-
tivnosti na podrocju turizma. Konsistentno s tem v
literaturi primanjkuje empiricnih raziskav, ki preu-
c¢ujejo uporabo dizajnerskega razmisljanja na podro-
¢ju turizma in nastanitvenih storitev.

Glavni cilj ¢lanka je narediti primerjavo uporabe
dizajnerskega razmisljanja med zagonskim podjetjem
v nastanitveni panogi in v vedji hotelski verigi. Tako
na podlagi identificirane raziskovalne vrzeli in z na-
menom prispevanja k razumevanju uporabe dizajner-
skega razmisljanja v turizmu ta ¢lanek poskusa pri-
merjati, (1) kako dizajnersko razmisljanje uporabljajo
na eni strani zagonska podjetja in na drugi vecje ho-
telske verige in (2) kako poteka celoten inovacijski pro-
ces v zagonskih podjetjih in kako v vedjih hotelskih
verigah. Z nasim ¢lankom prispevamo k boljSemu ra-
zumevanju konceptov inovativnosti in ustvarjalnosti
na podrocju turizma (Gabriel et al,, 2016; Jernsand et
al, 2015; Pikkemaat et al,, 2019) in dodajamo empiric-
ne rezultate k literaturi o razvoju in izvajanju organi-
zacijskih inovacij (Damanpour, 1991).

2. Pregled literature in raziskovalna
vprasanja

V poslovni literaturi se pojavlja veliko definicij feno-
mena inovacije. Inovacija je nov ali izboljsan izdelek
ali postopek (ali njuna kombinacija), ki se bistveno
razlikuje od prejsnjih izdelkov ali postopkov posa-
mezne enote in je na voljo potencialnim uporabni-
kom (kot izdelek) ali ga je enota zacela uporabljati
(postopek) (OECD/Eurostat, 2018). Inovacijo locuje-
mo od drugih konceptov, kot je na primer invencija,
saj je treba inovacijo izvesti, in sicer tako, da se zacne
aktivno uporabljati ali da je na voljo za uporabo dru-
gim strankam, podjetjem, posameznikom ali orga-
nizacijam (OECD/Eurostat, 2018). Na podrocju dizaj-
nerskega razmisljanja se najbolj uporablja definicija
inovacije po Brownu (2008), ki meni, da inovacija ni
samo nova ideja, temve¢ mora biti ta ideja uresniclji-
va z ekonomskega in tehnoloskega vidika ter zaze-
lena s strani uporabnikov. Ta definicija tako izhaja
predvsem s podjetniskega vidika na inovativnost in
na njen pogled glede uspesne vpeljave proizvoda ali
storitve na trg.
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Dizajnersko razmisljanje lahko razumemo kot
ustvarjalno metodo, ki se ukvarja s kompleksni-
mi in nejasnimi problemi, ki obicajno nimajo zgolj
ene reSitve (Buchanan, 1992). Ta metoda obstaja Ze
dolgo (Beckman & Barry, 2007, Brown, 2008; Dorst,
2011; Dunne & Martin, 2006; Dym et al., 2005; Kim-
bell, 2011), vendar pa je pomen dobila Sele v zadnjih
15 letih. Danes je dizajnersko razmisljanje splosno
prepoznavna metoda, ki se uporablja za ustvarjal-
no reSevanje problemov (Martin, 2009) in vkljucu-
je tudi cloveka, empatijo in prototipiranje (Mortati
et al,, 2023). Njen glavni namen je razviti inovacije,
ki so pogojene z razumevanjem tega, kaj ljudje kot
kon¢ni uporabniki nekega proizvoda ali storitve po-
trebujejo, si Zelijo in kaj imajo radi (Brown, 2008).
Tako proces dizajnerskega razmisljanja s pomocjo
ustvarjalnosti in pristopa, usmerjenega v kon¢nega
uporabnika, pomaga podjetjem pri oblikovanju bolj-
Sih resitev, niZzanju stroskov in tveganj ter povecuje
vpletenost in zavzetost zaposlenih (Liedtka, 2018).
Podjetja, ki uporabljajo dizajnersko razmisljanje, lah-
ko poleg procesa inoviranja mocno izboljsajo tudi
ucinkovitost preostalih procesov (Martin, 2009). To
pa posledicno lahko vodi tudi v oblikovanje konku-
rencne prednosti.

V zadnjih dveh desetletjih je mogoce opaziti
vedjo prisotnost koncepta inovacij v povezavi s sto-
ritvenim sektorjem (Peters & Pikkemaat, 2005). Ino-
vacije v turizmu lahko delimo na inkrementalne in
radikalne (Breier et al., 2021). Inkrementalna inovaci-
ja pomeni manjse in postopno izboljSevanje proizvo-
dov in procesov, ki zniZujejo stroske in izboljSujejo
zazelenost proizvoda (Norman & Verganti, 2014).
Radikalna oz. disruptivna inovacija pa pomeni po-
polno spremembo trenutnega poslovanja (Norman
& Verganti, 2014). Podjetja, ki delujejo v turizmu in
nastanitvenih storitvah, velikokrat zaradi omejenih
financnih sredstev in kapacitet uvajajo inkremen-
talne inovacije, ki se predvsem nana$ajo na razvoj
tehnologije (na primer razvoj pametnih telefonov),
in ne radikalnih inovacij, ki bi imele vedji vpliv na
trg (Breier et al, 2021). V nasprotju z vedjimi podje-
tji pa je Airbnb kot zagonsko podjetje uvedel radi-
kalno inovacijo na trg. Airbnb je spletna platforma,
ki povezuje osebe, ki oddajajo nastanitve, in osebe,
ki i8Cejo zacasne nastanitve (Oberg, 2023). Na pod-
lagi svojega inovativnega poslovnega modela, ki te-
melji na uporabi internetne tehnologije, znizevanju
stroskov, uporabi stanovanjskih dobrin in ki stremi
k bolj avtenti¢ni lokalni izkusnji, je Airbnbju uspelo
radikalno spremeniti panogo (Guttentag, 2015). Poleg
tega je vedja turisticna podjetja prisilil v inoviranje,
ki so se mu prej lahko izogibala.
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Ker je dizajnersko razmisljanje proces, ki je
usmerjen v razvoj novih nacinov ustvarjanja vre-
dnosti za uporabnike, je cilj dizajnerskega razmislja-
nja v turizmu osredotocen na izboljSanje turisticne
izkusnje (Fesenmaier & Xiang, 2016). Se posebej v
zadnjem casu, ko je mogoce zaznati velik vpliv druz-
benih omrezij na poslovanje podjetij (Dwivedi et
al,, 2021), morajo podjetja dati poudarek izboljSanju
uporabniske izkusnje. Uporabniki te izkusnje, ki so
bodisi pozitivne bodisi negativne, delijo s preosta-
limi uporabniki na razli¢nih platformah, kar lahko
mocno vpliva na ugled blagovne znamke podjetij.
Prav zato je dizajnersko razmisljanje klju¢no pri iz-
boljSanju turisticnih izkusSenj, saj uporabnik v vecini
turisticnih aktivnosti tudi sam sodeluje (Hjalager &
Nordin, 2011). Uporaba dizajnerskega razmisljanja
omogoca turisticnim podjetjem, da natancneje de-
finirajo problem uporabnikov in nato pripravijo re-
Sitve, ki dejansko reSujejo problem uporabnikov in
zadovoljijo njihove Zelje. To posledicno vodi v vecje
zadovoljstvo in zaupanje uporabnikov, saj se ti zave-
dajo, da so prav oni v sredis¢u pozornosti.

Hjalager in Nordin (2011) menita, da je pridobitev
povratnih informacij glede uporabnikove izkusnje
kljuénega pomena za moznost izboljSanja storitev.
Podjetja lahko v okviru dizajnerskega razmisljanja
uporabijo razlicne metode kvalitativnega raziskova-
nja, da pridobijo podrobnejsSe informacije o uporab-
nikih in doseZejo njihovo poglobljeno razumevanje.
Kot na primer zbiranje pritozb in njihova analiza,
poglobljeni intervjuji z uporabniki, intervjuji o kritic-
nih incidentih, fokusne skupine, opazovanje, paneli
in zapisi uporabnikov. Podjetja lahko s pomocjo di-
zajnerskega razmisljanja pripravijo razlicna vprasa-
nja, na podlagi katerih lahko bolj natan¢no definirajo
problem, s katerim se soocajo uporabniki. Tako hkra-
ti zadovoljijo potrebe ciljnih skupin in ohranijo smer
strateskega razvoja podjetja (Zielifiski & Studzifiska,
2015). S taksnim pristopom k inovacijam podjetja
ugodijo preferencam uporabnikov, poleg tega pa jim
nudijo edinstveno turisti¢no izkusnjo.

Na podlagi pregleda literature in identificirane
raziskovalne vrzeli bomo v tem ¢lanku odgovorili na
naslednja raziskovalna vprasanja:

* Kako se dizajnersko razmisljanje uporablja za
inoviranje v panogi turizma?

* Katere so kljucne razlike med inoviranjem v za-
gonskem podjetju v primerjavi z vedjimi turi-
sticnimi podjetji?

* Kaksne so glavne razlike med uporabo dizajner-
skega razmisljanja v zagonskih podjetjih in ve-
¢jih turisticnih podjetjih?
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3. Metoda raziskovanja

Ta clanek vsebuje dve Studiji primera, ki sta v raz-
pravi nato primerjani med seboj. Studijo primera
lahko definiramo kot poglobljeno proucevanje in
raziskovanje kompleksnosti in edinstvenosti to¢no
dolocenega projekta, strategije, organizacije, pro-
grama ali sistema v realnem okolju, iz razli¢nih per-
spektiv (Thomas, 2021). Primarni namen je pridobiti
poglobljeno razumevanje specifi‘cne teme, z name-
nom deljenja pridobljenega znanja s proucevanim
podjetjem.

Prva Studija primera o zagonskem podjetju Airb-
nb izhaja iz nabora informacij, ki so bile pridobljene
iz sekundarnih virov. Te predvsem izhajajo iz pisnih
intervjujev in videoposnetkov intervjujev ustano-
viteljev in razli¢nih direktorjev opisanega podjetja.
Vsa dejstva pa so podprta Se s pomocjo clankov in
raziskav, povezanih s podjetjem (Bilgihan & Nejad,
2015; Gebbia, 2013, 2015; Guttentag 2015; Guttentag et
al, 2017). Druga Studija primera pa je oblikovana na
podlagi delno strukturiranega intervjuja z nekdanjo
vodjo inovativnosti v vecji hotelski verigi H. Trenu-
tno je intervjuvanec zaposlen v svetovalni agenciji,
ki podjetjem svetuje o inovativnosti in dizajnerskem
nacinu razmisljanja. Intervju je potekal v ponedeljek,
16. avgusta 2021, ob 15. uri po nasem casu prek apli-
kacije Zoom. Trajal je 38 minut in 21 sekund. Hotel-
sko verigo H smo izbrali, ker je bila ena izmed prvih
vedjih hotelskih verig, ki je v svoje poslovanje vpe-
ljala dizajnersko razmisljanje. Intervju je bil posnet
tako z videom kot s snemalnikom glasu na pame-
tnem telefonu.

4. Ugotovitve in razprava

V tabeli 1 je prikazana primerjava osnovnih podat-
kov o obeh podjetjih.

Delitvena ekonomija je v zadnjih dveh desetletjih
eden izmed najbolj pomembnih in inovativnih po-
slovnih modelov na podrocju nastanitvenih storitev
(Bilgihan & Nejad, 2015). Razvoj delitvene ekonomije
in platform »peer-to-peer« je izkoristil Airbnb (Zervas
et al,, 2017), ki se je od svoje ustanovitve leta 2007 raz-
vil v mednarodno podjetje, ki ponuja nastanitve po
skoraj vsem svetu (Airbnb, 2023; Bilgihan & Nejad,
2015). Airbnb lahko razumemo kot disruptivno ino-
vacijo, saj je s svojim inovativnim poslovnim mode-
lom, ki temelji na internetni platformi in edinstveni
izkusnji, popolnoma spremenil sektor turisticnih na-
stanitev in spremenil strukturo trznega deleza (Gut-
tentag 2015; Guttentag et al.,, 2017). Kljub trenutnemu
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Tabela 1: Primerjava podatkov o obeh podjetjih

Strokovno-raziskovalni prispevek

Podjetje Airbnb Hotelska veriga H
Leto ustanovitve 2008 1957
Velikost/kapacitete 6.600.000 nastanitev 1.350 nastanitev

Stevilo lokacij

Nastanitve v ve¢ kot 100.000 krajih po svetu v
vec kot 220 drzavah

Nastanitve v 70 drZavah po svetu

Stevilo zaposlenih

6.811 130.000

Glavni vir konkurenéne prednosti

Mreza nastanitev

Blagovna znamka

Vir: lastno delo

uspehu se je podjetje, Se posebej na zacetku svojega
poslovanja, soocalo s Stevilnimi tezavami zagonske-
ga podjetja, predvsem z zagotavljanjem ustreznega
in zadostnega financiranja (Gebbia, 2013, 2016). Tabela
2 prikazuje problem oz. bolece tocke, ki so jih imeli
uporabniki, in reSitve, ki so jih pri Airbnbju razvili z
uporabo dizajnerskega razmisljanja.

Gebbia (2013) meni, da je Airbnb klasicen pri-
mer dizajnerskega razmisljanja. Ustanovitelji so bili
postavljeni pred problem, kako svojim gostom pri-
praviti edinstveno bivanje in izkusnjo, s katero bodo
izkusili svet in kulturo na bolj avtenticen in pove-
zan nacin. Skupaj so nabrali ideje, ki so jih nato te-
stirali na prvih uporabnikih. Pomembno je bilo, da
so se postavili v cevlje svojih gostov, torej kaj bodo
potrebovali, katere poti bodo izbrali, kako bo pote-
kal njihov dan. Na podlagi teh vpraSanj pa so posku-
sili ugotoviti glavne izzive, s katerimi se bodo gosti
sooCili v ¢asu svojega bivanja. Tako so se usmerili v
uporabnika in lastnosti storitve prilagodili njegovim
potrebam in Zeljam.

Pri hotelski verigi H so zaznali trende, da se
poslovno okolje spreminja vsak dan, globalna kon-
kurenca povecuje in lojalnost gostov zmanjsuje. Z
namenom sprememb in prilagajanja trendom se je

vodstvo hotelske verige odlocilo za uporabo dizaj-
nerskega razmisljanja, da bi povecali inovativnost
znotraj organizacije in da bi se razlikovali od svojih
konkurentov. Vpeljava dizajnerskega razmisljanja v
taksno hotelsko verigo pa je precej dolgotrajen posto-
pek, z ve¢ ovirami kot pri zagonskem podjetju, kot
je Airbnb. Za uspesno vpeljavo dizajnerskega razmi-
Sljanja sta potrebni precejsnja transformacija uporab-
niske izkusnje in sprememba organizacijske kulture.

Namen vpeljave dizajnerskega razmisljanja v ho-
telsko verigo H je bil predvsem prehod od rigidne bla-
govne znamke in operativnih standardov k izboljSani
izkusnji tako gostov kot zaposlenih (Bowman & Lute,
2014). Pri verigi so v 10 nastanitvah, vklju¢no s hoteli
v San Franciscu, Sao Paulu in Hongkongu, eksperi-
mentirali z razsvetljavo, pohistvom in opremljenostjo
hotelskih sob. Poleg tega so poskusali spremeniti or-
ganizacijsko kulturo s poudarkom na vecjem sode-
lovanju med razli¢nimi oddelki in hitrem prototipi-
ranju novih idej (Bowman & Lute, 2014). Dizajnersko
razmisljanje sluzi zaposlenim kot orodje, s katerim se
lahko zaposleni drugace pogovarjajo z gosti in razu-
mejo njihove bolece tocke (angl. pain points) v to¢no
doloc¢enem hotelu. Intervjuvanec meni, da je bolje, da
se razvijejo inovativne ideje znotraj posameznih ho-

Tabela 2: Problemi uporabnikov in resitve, ki so jih razvili pri podjetju Airbnb z uporabo dizajnerskega razmisljanja

Problem oz. bolece tocke uporabnikov

Resitev, razvita z uporabo dizajnerskega razmisljanja

Fotografije nastanitev so bile narejene z mobilnim tele-

fonom pri slabi osvetlitvi, zato so bile slabe kakovosti.

To je zmanjSevalo privlaénost nastanitve in posledi¢no
zmanjSevalo Stevilo rezervacij.

Ustanovitelji so najeli profesionalno fotografsko opremo in znova
fotografirali nastanitve. Posledi¢no so v enem tednu podvojili

prihodke.

V zaCetku poslovanja je bila glavna tezava zmoznost zau-
panja uporabnikov. Uporabniki bi delili slike in informacije
0 svojih nastanitvah in dovolili popolnim neznancem, da
prespijo pri njih.

Ustanovitelji so oblikovali sistem ocenjevanja, kjer morata tako
gostitelj kot gost oddati oceno. Na podlagi takega sistema se

nato uporabniki lazje odlocijo, komu zaupati.

Gosti so poleg nastanitve iskali tudi lokalne izkusnje.

Ustanovitelji so goste hodili iskat na letaliSce, pripravili seznam
najboljsih kavarn z namenom pripraviti nepozabno izkusnjo.

Pozneje se je iz tega razvil Airbnb Experiences.

Vir: Gebbia, 2013, 2016
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telov kot pa na ravni celotne organizacije. Tako imajo
manjse baze, kjer zaposlene ucijo misljenja in proce-
sov, s katerimi lahko reSujejo probleme edinstvenih
in tocno dolocenih tipov gostov, ki bivajo v njihovih
hotelih. Intervjuvanec da primer, da se gosti v presti-
znem delu New Yorka mocno razlikujejo od gostov
manjsega hotela na Karibih.

Intervjuvanec meni, da je v danasnjem casu in-
krementalna inovacija nujno potrebna za poslovanje
podjetij, da lahko ta prezivijo. Za povecanje konku-
rencne prednosti pa je potrebna radikalna inovacija,
za katero pa je potreben popolnoma drugacen nabor
spretnosti. Poleg tega meni, da inovacije storitev, v
primerjavi z inovacijami proizvodov, zahtevajo vecjo
mero discipline znotraj organizacij. Kljucnega po-
mena pri razvoju inovacij storitev pa je vplivanje na
vedenje zaposlenih znotraj hotelov, saj ti dostavljajo
storitev kon¢nim uporabnikom. Sprememba vedenja
je gotovo eden izmed najvedjih izzivov pri inovaci-
jah, saj gre za spremembo poslovanja, delovanja in
praks, ki jih nekateri zaposleni izvajajo Ze vrsto let in
so zaradi tega uspesni pri svojem delu ter v panogi
kot celoti. Inovatoriji se tega lotijo s pomo¢jo inspira-
cije in pripovedovanja zgodb, da se lahko zaposleni
poistovetijo z novostmi in se vkljucijo v proces ino-
viranja. Klju¢nega pomena zanje sta sodelovanje in
sooblikovanje inovativnih idej, saj so v takem okolju
veliko bolj navduSeni nad njimi.

Na podlagi prebrane literature, poslusanja in-
tervjujev z ustanoviteljem Airbnbja in opravljenega
intervjuja z vodjo inovativnosti v vedji hotelski verigi
je mogoce trditi, da vsa podjetja v turisticni panogi
in panogi nastanitev stremijo po inovacijah. Inova-
cije so tisto, kar podjetjem omogoca prezivetje v da-

Strokovno-raziskovalni prispevek

nasnjem hitro spreminjajocem se poslovnem okolju.
Kljub temu je mogoce zaznati kar nekaj razlik v pro-
cesu inoviranja in uporabe dizajnerskega nacina raz-
misljanja med zagonskim podjetjem Airbnb in vecjo
hotelsko verigo. Tabela 3 prikazuje primerjavo med
razlicnimi vidiki inoviranja med Airbnbjem in hotel-
sko verigo H.

Vedje, globalne in svetovno prepoznane hotelske
verige izvajajo bolj inkrementalne inovacije. Tukaj
gre predvsem za inovacije znotraj posameznih pro-
cesov operacij in aktivnosti hotela. S pomocjo dizaj-
nerskega razmisljanja lahko ugotovijo, kako lahko
neke procese postopoma izboljSajo, povecajo ucinko-
vitost in produktivnost, hkrati pa ohranijo enako ra-
ven zadovoljstva svojih gostov. Ali pa se odlocijo za
reSevanje problema, ki ga imajo uporabniki, ob tem
pa Se vedno ohranijo kakovost izvajanja storitev.

Razlog za vpeljavo razlicnih tipov inovacij je, da
imajo vecje hotelske verige neki utecen sistem poslo-
vanja, ki ga razvijajo skozi desetletja delovanja. Ta-
ksen sistem jim omogoca ucinkovito izvajanje aktiv-
nosti, poleg tega pa je prav to eden izmed razlogov,
zaradi katerega so hoteli razvili kakovost svojih sto-
ritev in si na podlagi te kakovosti zgradili svoj ugled.
V taksen sistem poslovanja je tezko vpeljati inova-
cijsko kulturo. Inovacijska kultura je pomemben
dejavnik inovacij proizvodov in storitev (Martin-de
Castro et al.,, 2013). Kljub temu da vecje hotelske ve-
rige poskusajo usmeriti svojo organizacijsko kulturo
k spodbujanju inovacij, je kulturo, ki istocasno ceni
ucenje skozi napake in nadpovprecno poslovanje,
tezko ustvariti (Pisano, 2019). Z vpeljavo inovacij, ki
bi popolnoma spremenile nacin poslovanja in celo-
tno izkusnjo uporabnika storitev, hoteli, v primeru

Tabela 3: Primerjava vidikov inoviranja med podjetjem Airbnb in hotelsko verigo H

Airbnb

Hotelska veriga H

Nacin organiziranja inovacijske ekipe

Vsi v podjetju so odgovorni za inovacije.

Centralni inovacijski tim, ki poroca upravi.

Nacin prepoznavanja priloznosti za
inoviranje

Opazovanje, vZzivljanje v izkusnjo
stranke.

Analiza kvantitativnih podatkov o gostih.

Nacin testiranja inovativnih idej

Testiranje prototipov in iteracija na
podlagi povratnih informacij.

Ankete, fokusne skupine.

Vrsta inovacij

Inkrementalne in radikalne inovacije.

Inkrementalne inovacije.

Pripravljenost na tveganje Veliko. Majhno.
Hitrost inovacijskih ciklov Visoka. Nizka.
Velikost inovacijskega portfelja Velika. Majhna.

Nacin vpeljave inovacij

Specificen za posamezno lokacijo.

Posplosen pristop.

Fokus inoviranja

Fokus na celotno izkunjo gosta.

Fokus zgolj na aktivnosti znotraj hotelskih
objektov.

Vir: Gebbia, 2013, 2016
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neuspesne inovacije, tvegajo poslabsanje ugleda in
slabo ime blagovne znamke. Prav zaradi tega pa se
velikokrat odlocijo za manj tvegane inovacije, ki ne
zado$cajo za izjemno izboljSanje zadovoljstva konc-
nih uporabnikov in ne vodijo v dramati¢no izboljsa-
nje poslovnih izidov in povecanje trZznega deleza.

Tako pri Airbnbju kot v hotelski industriji upo-
rabljajo dizajnersko razmisljanje z namenom izbolj-
Sanja izkusnje kon¢nih uporabnikov. Klju¢no orodje
dizajnerskega razmisljanja je empatija. Tako Airbnb
kot hotelske verige uporabljajo empatijo in etnograf-
ske pristope kvalitativnega raziskovanja s svojimi
uporabniki, da lazje razumejo konénega uporabnika,
prepoznajo bolee tocke in neizpolnjene Zelje. Razli-
ka, ki se pojavi, je, da pri Airbnbju uporabljajo kon-
cept dizajnerskega razmisljanja za celotno izkusnjo
gosta. Od pristanka na letaliS¢u, njegovega bivanja v
nastanitvi do prehrane, obiska znamenitosti in dru-
gih aktivnosti. Pri hotelih pa se uporaba dizajnerske-
ga razmiSljanja predvsem osredotoca na aktivnosti in
procese znotraj hotela. Torej na sprejem gosta, ¢istoco
sobe in aktivnosti, ki jih je mogoce opravljati znotraj
in v okolici objekta. Tukaj so v hotelski verigi povsem
omejeni v svojem fokusu inoviranja in velikokrat za-
nemarijo izboljSanje storitev zunaj svojih objektov.

Se ena razlika med uporabo dizajnerskega razmi-
Sljanja in inoviranjem med hotelom in Airbnbjem je,
da se pri hotelih osredotocajo na oblikovanje taksnih
resitev, ki so dolgoro¢no vzdrzne in prenosljive po ce-
lotni verigi hotelov. To pomeni, da morajo hotelske ve-
rige zastaviti proces dizajnerskega razmisljanja tako,
da lahko inovirajo in reSujejo probleme uporabnikov
na vseh njihovih destinacijah. Intervjuvanec pravi, da
so taksne inovacije »vanilla«. Tukaj misli na to, da so
taksne inovacije prevec varne in nimajo tako velikega
ucinka, kot bi ga lahko imele. Problem, ki se pojavi,
je, da se uporabniki na razlicnih destinacijah, ki jih
ponuja hotelska veriga, mocno razlikujejo med se-
boj. To pa pomeni, da imajo razlicne probleme, Zelje,
preference in navade. Prav zaradi tega so inovacije, ki
nastanejo v procesu inoviranja, velikokrat preve¢ po-
sploSene in namenjene vsem potrebam vseh uporab-
nikov, kar popolnoma izni¢i namen uporabe dizajner-
skega razmisljanja, ki naj vedno izhaja iz jasno in ozko
definirane potrebe (Liedtka, 2018).

Gebbia (2013) v svojem intervjuju pove, da so
se pri Airbnbju zavestno odlocili, da ne bodo delali
stvari, ki so dolgoro¢no vzdrzne. Takoj, ko so odstra-
nili to omejitev, se je proces inoviranja popolnoma
spremenil in mocno se je povecala ustvarjalnost idej,
ki so nastale. Inovatorji znotraj Airbnbja so prisli do
precej vecjega nabora moZnih resitev, ki omogocajo
izboljSanje turisticne izkusnje kon¢nega uporabnika.
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5. Zakljucek

Inovacije so in bodo ostale pomemben dejavnik uspe-
Snosti organizacije. Ta Studija prispeva k razpravi o
inovacijah v nastanitveni industriji s primerjavo med
uporabo dizajnerskega razmisljanja in inovacijskim
procesom v zagonskih podjetjih in v vedji hotelski ve-
rigi. Ceprav si oba tipa podjetij prizadevata za neneh-
no inoviranje, se inovacijski proces v obeh podjetjih
bistveno razlikuje. Podobno se razlikuje tudi inovacij-
ska kultura. V zagonskih podjetjih so zaposleni bol]
spodbujeni k eksperimentiranju in ucenju na napa-
kah kot zaposleni v vedjih hotelskih verigah, kjer je
inovacijski proces veliko bolj nadzorovan. Prav zato
se v obeh vrstah podjetij razlikujejo tudi inovacijski
rezultati. Medtem ko je v vecjih hotelskih verigah po-
udarek na manjsih inkrementalnih inovacijah, je cil]
zagonskih podjetij radikalnejSa sprememba na trgu.
Prav to je uspelo podjetju Airbnb.

Glavna prispevka studije sta dva. Prvi prispeva
k literaturi o dizajnerskem razmisljanju v turizmu,
saj smo k obstojeci literaturi podali empiri¢ne razi-
skave, ki omogocajo vpogled v to, kako in za kaksne
namene podjetja v turizmu in nastanitvenih dejav-
nostih uporabljajo dizajnersko razmisljanje. Drugi
prispevek pa je v primerjavi nacinov, kako razli¢ni
tipi podjetij v nastanitveni industriji inovirajo, ka-
ksna je njihova inovacijska kultura in posledicno ka-
ksni so njihovi inovacijski rezultati.

5.1 Omejitve raziskave in smeri prihodnjega
raziskovanja

Nasa studija ima nekaj omejitev. Ugotovitve o zagon-
skih podjetjih se nanasajo na analizo sekundarnih
podatkov in poslusanja Ze opravljenih intervjujev z
ustanovitelji podjetja, poleg tega je bil opravljen zgolj
en poglobljeni intervju z vodjo inoviranja v vecji ho-
telski verigi. Prihodnje raziskave bi lahko odpravile te
omejitve z vedjim Stevilom intervjujev, tako na strani
ustanoviteljev zagonskih podjetij kot managerjev ho-
telskih verig. Ne samo, da bi to povecalo reprezenta-
tivnost populacije podjetij, ampak bi pripomoglo tudi
k vedji posplosljivosti ugotovitev. Prihodnje raziskave
bi lahko uporabile tudi druge metodoloske pristope,
na primer eksperimente. Tako bi lahko spremljali
turisticna podjetja pred vpeljavo dizajnerskega raz-
misljanja v podjetje in po njej. To bi omogocilo boljsi
vpogled v to, kaj so glavni izzivi pri vpeljavi takSnega
pristopa k inoviranju. Poleg tega bi pripomoglo k ra-
zumevanju tega, na katere procese in faze inoviranja
ima dizajnersko razmisljanje najvecji vpliv.
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5.2 Predlogi za prakso

Nase ugotovitve so pomembne tako za podjetnike, ki
ustanavljajo svoja lastna podjetja, kot za managerje ve-
¢jih hotelskih verig. Ugotovitve pomagajo pri prepo-
znavanju in informiranju o razlicnih metodah, ki jih
podjetniki in managerji lahko uporabijo. Poleg tega slu-
zijo tudi kot smernice o tem, kaksen tip inovacij je bolj
primeren za dolocen tip podjetja. Tako lahko podjetniki
uporabijo dizajnersko razmisljanje za razvoj novih idej
in storitev. Managerji pa lahko dizajnersko razmisljanje
uporabijo za optimizacijo obstojecih procesov in storitev.

Za izboliSanje inovativnega procesa lahko tako
zagonska kot vecja podjetja v turizmu najprej zacnejo
izvajati poglobljene intervijuje s svojimi uporabniki ter
tako ugotovijo njihove Zelje, bolece tocke in vedenje. Na
podlagi zbranih informacij lahko natancneje opredelijo
glavni problem, ki ga imajo uporabniki, ali pridobijo
vpogled v podrodja, kjer so moznosti za izboljSave. V
naslednjem koraku lahko podjetja izvedejo viharjenje
mozganov, kjer spodbudijo iskanje Sirokega nabora
idej, ki bi najbolje zadovoljile potrebe uporabnikov. Sle-
di faza oblikovanja razlicnih prototipov potencialnih
resitev, kot so fizicni modeli, digitalne resitve in nacrti
storitev. V naslednjem koraku podjetja pridobijo po-
membne informacije skozi testiranje prototipov s svo-
jimi uporabniki. Se posebej pomembni pri storitvenih
dejavnostih sta igranje vlog in spremljanje custvene
poti uporabnika. Na podlagi ugotovitev nato podje-
tja spremenijo svoje prototipe in znova izvedejo fazo
testiranja, da potrdijo svoje resitve. Ko imajo podjetja
razvite resitve, ki so veliko bolj usmerjene v konc¢nega
uporabnika, je treba te reSitve Se vpeljati v poslovanje
podjetja, kar véasih zahteva tudi spremembe prosto-
rov, storitev in procesov znotraj podjetja. V zadnjem
koraku podjetja dolocijo smernice za ocenjevanje novih
resitev (npr. dolocitev kljuénih kazalnikov uspesnosti)
in na podlagi povratnih informacij uporabnikov izve-
dejo dodatne spremembe vpeljanih resitev.
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