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THE INTEGRATION OF DESIGN-ORIENTED
APPROACH INTO CORPORATE MANAGEMENT PROCESSES

A tanulmany célja, hogy feltarja a designszemlélet megjelenési lehetdségeit a vallalati menedzsmentfolyamatokban; hazai
alkalmazasi sajatossagait és hozzaadott értékét a vallalatok versenyképességében. A kutatas elméleti keretét a design-
menedzsment fejlédéstorténete, a Design Management Staircase modell, valamint a designkapacitas keretrendszere ad-
jak, kiemelve a design stratégiai, taktikai és operativ szerepét a vallalati mikoédésben. Empirikusan a 2009-2023 kozott
Design Management Dijjal elismert 68 hazai szervezet esettanulmany-alapu elemzésére, valamint nyolc dijazott vallalat
vezetdivel készitett félig strukturalt interjukra tdmaszkodik. Az eredmények szerint, annak ellenére, hogy a vizsgalt valla-
latok tobbsége a designmenedzsment-1épcsé felsébb fokain helyezkedik el, ahol a designgondolkodas a vallalati kultura
részévé valik, ritkan jelenik meg a formalis mutatdkkal is tamogatott stratégiai tervezés. A kutatas tovabbi megallapitasa,
hogy a magas szintl designmenedzsment egyértelml hozzaadott értéket teremt, noveli a vevéi élményt, differencialja a
markakat és 6sztonzi az innovaciét, valamint hosszu tavon tdmogatja a fenntarthato vallalati mdkodést.
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The study aims to explore the potential of the design approach in corporate management processes, its domestic application
characteristics, and its added value to company competitiveness. The theoretical framework draws on the evolution of
design management, the Design Management Staircase model, and the design capacity framework, highlighting the
strategic, tactical, and operational roles of design within organizational processes. Empirically, it is based on case studies
of 68 Hungarian organizations that received the Design Management Award between 2009 and 2023, supplemented by
semi-structured interviews with leaders of eight award-winning companies. The findings show that most organizations
operate on the upper levels of the Design Management Staircase, where design thinking is embedded in corporate culture;
although strategic planning supported by formal performance indicators remains limited. The study concludes that high-
level design management creates added value by enhancing customer experience, strengthening brand differentiation,
fostering innovation, and supporting long-term sustainable corporate practices.
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2000-es évek eleje Ota a vallalatok termék- és szol-

galtatasfejlesztési folyamatait folyamatos kihivas
elé allitja a termékek és a folyamatok komplexitasa, a
globalizacid, az innovacios kényszer, az élményalapu
termék- €s szolgaltatasfejlesztés és -értékesités, a val-
lalatok folyamatorientalt strukturajanak kialakitasa,
valamint a tarsadalmi felel6sségvallalasra vonatkozo
elvarasok, amelyekre valaszul a vezetéknek 1j terve-
zési stratégiat, j menedzsmentszemléletet kell elsaja-
titaniuk és kialakitaniuk a vallalaton beliil (Borja de
Mozota, 2010). Johansen és Euchner (2013) az iizleti
kornyezetet a VUCA-mozaikszoval, vagyis volatilisnek
(volatility), bizonytalannak (uncertainty), komplexnek
(complex) és ambivalensnek (ambiguity) jellemezve,
ramutattak arra, hogy a vildg minden korabbinal gyor-
sabban valtozik. Ennek megfeleléen a vallalatoktol és
vezet6iktol egyre fokozodd elvaras a gyorsan valtozo
koérnyezethez valo alkalmazkodas képessége (Nowacka
& Rzemieniak, 2022), ezért a szervezetek olyan meg-
kozelitéseket keresnek, amelyek alkalmasak a komplex
¢és Osszetett (angolul ,,wicked”) problémak kezelésére
(Bender-Salaza, 2023).

E kihivasoknak val6 megfelelést, a hosszu tavon
fenntarthatd miikodést célul kitizé vallalatok (val-
lalatvezetok) felismerték a designalapu szemlélet, a
designmenedzsment szerepét a vallalati folyamatok szer-
vezésében, tervezésében és iranyitasaban. Gorb (1990) a
teriileten elséként Gigy definialta a designmenedzsmentet,
mint a vallalat szdmara rendelkezésre allo designerdfor-
rasok hatékony alkalmazasa a vezetdk altal annak érde-
kében, hogy a vallalat elérje céljait. Husz évvel késobb
Borja de Mozota (2010) kutatasaban mar azzal érvelt,
hogy a designmenedzsment szélesebb korli és mélyebb
tartalmu, tilmutat a hatékony erdforras-elosztason ¢€s a
vallalati célokon. A definiciokban megjelend designero-
forrasok kiterjednek a funkcionalis erdéforrasokon tul
olyan stratégiai szint{i immaterialis tokére is mint példaul

* a designereken ¢s kreativ szakembereken keresztiil
megjelend designtudas (know-how),

* akreativ problémamegoldé képesség,

» a felhasznalo-kozponti szemlélet (user-centered
design),

* a designgondolkodas (design thinking): olyan disz-
ciplina, amely a tervez6i érzékenységre és modszer-
tanra épitve arra torekszik, hogy az emberek — mint
tobbféle szerepben értelmezheté stakeholder-sze-
replok — sziikségleteit 6sszehangolja a technologiai
megvalosithatosag feltételeivel, valamint azokkal az
iizletileg ¢életképes stratégiai keretekkel, amelyek az
igy létrejovo megoldasokat tgyfélértékké és piaci
lehetéséggeé képesek transzformalni (Brown, 2008,
p. 86),

» a service design: egy olyan felhasznalo-kdzpontu
megkozelités, amely az tigyfélélményre és a szol-
galtatasnyujtds mindségére Osszpontosit, mint a
siker kulestényezoi, és ezaltal hasznos, hasznalhato,
kivanatos, hatékony és eredményes szolgaltatasok
létrehozasara torekszik (Moritz, 2005; Stickdorn &
Schneider, 2010).
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A design mara mar széles korben elismerten a gazdasag
egyik mozgatorugodja, és amellett, hogy lehetové teszi a
vallalkozasok szamara a termékek és szolgaltatasok hoz-
zaadott értékének novelését, differencidlasat (Kotler &
Keller, 2012), a jol iranyitott designeréforrasok tamogat-
jak a vallalati stratégiakat, a markak épitését, az innovaciod
létrehozasat és az tigyfelek elégedettségének biztositasat.
Mivel a design nagymértékben ndvelheti a vallalkoza-
sok versenyképességét, ezért a designorientalt vallalatok
egyre nagyobb hangsulyt fektetnek arra, hogy tovabb
integraljak a designszemléletet a vallalati menedzsment-
tevékenységeikbe.

A vallalatok termékeik és szolgaltatasaik tervezése
soran els6sorban a felhasznalo és a megrendel igényei-
nek kielégitését célozzak meg. Azonban a designszemlélet
megjelenésével a tervezés soran a vallalaton beliili érde-
kelt felek (példaul a gyartas, a marketing vagy a logisztika
teriiletén dolgozok), valamint a vallalaton kiviili stakehol-
der-csoportok (példaul a beszallitok, a kiskereskeddk, a
forgalmazok vagy egyéb partnerek) igényeit is szem elott
tartjak, és bevonhatok a termék- és szolgaltatasfejlesztési
folyamatok Osszességébe. A designszemlélet segithet a
vallalatok és a kiilonbozé stakeholder-szereplék kozotti
kapcsolatok kialakitasaban és épitésében, az igényeiknek
valé megfelelésben, mint fontos lehetdség az tizleti telje-
sitmény javitasara (Stevens, 2009). Hozzajarul az innova-
cid Osztonzéseéhez és kiaknazasahoz, a piac boévitéséhez
vagy Ujradefinialasahoz, ¢és alkalmazhaté a vallalaton
beliili folyamatok, munkakdrnyezet és kommunikacid
javitasaban is (Stevens, 2009). A designszemlélet tehat
azt jelenti, hogy a designt az tizleti tevékenység minden
teriiletén kovetkezetesen és teljeskoriien alkalmazzak, és
a vevokozpontusagon keresztiil biztositjak a felhasznalod
szamara az igényeinek megfeleld ¢lményt (Stevens, 2009).
A stakeholder-oldal igényeinek kielégitésén tulmutatoan a
fenntarthatosaghoz és a jollét noveléséhez kapcsolodo tar-
sadalmi érzékenység is megjelenik a designmenedzsment
szemléletében, amely kritikus modon megkérdgjelezi a
hagyomanyos formatervezési gyakorlat tiszta piacorien-
taltsagat, és megkisérli a tervezési modszertanok dsszetett
tarsadalmi kérdések kezelése érdekében valo alkalmaza-
sat. Ez — az Gigynevezett szocialis tervezés (social design)
— egy olyan nézépont, aminek célja a tarsadalom javara
cselekedni azaltal, hogy a design értékteremtd erejét a
,,nagyobb jo” szolgalataba allitja (Tromp, 2013). A design-
menedzsment mara igy egyre inkabb piaci sziikségszeri-
ség, hiszen az magaba foglalja a kiilonboz6 folyamatokat,
iizleti dontéseket és stratégidkat, amelyek altal a valla-
lat olyan hatékonyan megtervezett, a vevoi igényeknek
megfeleld terméket, szolgaltatast, kapcsolodé markat és
kommunikéciot hoz létre, amelyek javitjak az emberek
¢letmindségét, mikdzben biztositjak a szervezet sikeres
miikodését (dmi, 2016).

Berki-Siile (2018) tanulmanyaban ravilagit arra,
hogy a design értékndveld szerepét egyre tobb hazai
vallalkozas ismeri fel, amely nemcsak a szoros értelem-
ben vett termékfejlesztést, hanem a vallalati stratégia
részeként a szervezet teljes miikddését is befolyasolja.
Novelheti a hatékonysagot, ugyanakkor szamos buktatot
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is rejthet magaban, ha azt a szervezet nem tudatosan,
a termékfejlesztést a designnak aldrendelve kezeli.
Németh ¢és Hlédik (2018) a magyar design piaci hely-
zetét vizsgald tanulmanyukban kiemelik, hogy ezt a
felimerést jelentésen befolyasolja az a tény is, hogy a
fizikai termékeket gyarto iparagak mérete a rendszer-
valtast kdvetden jelentdsen csokkent, igy hianyzik az
a megrendeléseket generalo hattér, amely a designerek
munkaja iranti keresletet tamasztana. Ervelésiik szerint
ez egyben akadalya lehet a designszemlélet szerveze-
tekbe valo beépiilésének is.

Jelen kutatasunk célja — a korabbi eredményekkel
Osszefliggésben — a designmenedzsment hazai alkalma-
zasi sajatossagainak megismerése €s mélyebb feltarasa.
Ennek érdekében a tanulmanyban szakmailag —a Magyar
Formatervezési Tanacs (MFT) altal 2009-ben alapitott
Design Management Dijjal (DMD) — elismert vallalatok
designmenedzsment-gyakorlatait vizsgaljuk. A Design
Management Dij-palyazatot 2009-ben alapitotta a Magyar
Formatervezési Tanacs annak feltarasa ¢és elismerése
érdekében, hogy a designszemlélet miként integralodik
a szervezetek mindennapi mikodésébe és hosszu tava
stratégiaalkotasaba, valamint hogyan jarul hozza a tartos
versenyelény megtartasdhoz. A dijpalyazat célja, hogy a
designtudatos tevékenységek minél szélesebb kdzonség
szamara ismert ¢és kovetendé példak legyenek. A dijra
minden jogi személy vagy jogi személyiség nélkiili gaz-
dasagi tarsasag, cég, szervezet, intézmény palyazhat vagy
jelolhetd, amelynek székhelye Magyarorszag teriiletén
van ¢€s legalabb harom éve miikddik. A biralé bizottsag
dontése alapjan dijazott és elismert palyazatok az innova-
cid, a design alkalmazasa és hatékonysaga, mint értékelési
szempontok alapjan kiemelkeddnek bizonyultak (SZTNH,
2023). A vizsgalt vallalati minta tehat tudatosan torzitja
a hazai (jellemzden kis- és kozép-) vallalkozasok design-
menedzsment-kapacitasarol alkotott képet. Célunk ezzel
elsésorban a hazai ,,jo-gyakorlatok” bemutatasa és ezen
keresztiil a designmenedzsment kiilonbozé vallalati szintii
és mélységli megjelenésének és hozzaadott értékének fel-
tarasa.

Els6ként attekintjiik a designmenedzsment vallalati
folyamatokban valé megjelenésének leirasara szolgalo
konceptualis modellek koziil a kutatas alapjat jelentd
két megkdzelitést: a Danish Design Centre designlétraja
(Design Ladder) (Ramlau & Melander, 2004) alapjan
kialakitott designmenedzsment lépcsdfokait (Kootstra,
2009) leir6 (Design management Staircase) modellt,
valamint Storvang et al. (2014) designkapacitas keret-
rendszerét. Erre alapozva a Design Management Dij
biraloé bizottsaganak értékelései alapjan elemezziik a
dij mintegy 15 éves fennallasa alatt elismert vallalatok
designmenedzsment-gyakorlatait és bemutatjuk a nyolc
kivalasztott vallalat menedzserével készitett interjus
kutatas eredményeit. Az elemzés ravilagit a design-
menedzsment beépiilésének szintjére és hianyossagaira,
ezek lehetséges okaira a hazai vallalkozasok esetében,
valamint a ,,jo-gyakorlatok” feltarasan keresztiil a szem-
lélet hozzaadott értékére a vevoi értékteremtés folyama-
taban.
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Elméleti hattér

A designmenedzsment fejlédése

A ,designmenedzsment” mint kifejezés, fogalom és
onallo tevékenység 1964-ben jelent meg, amikor a brit
Royal Society of Arts a ,,Presidential Award for Design
Management” dij révén szélesebb kozonséget szolitott
meg. Michael Farr 1965-ben a brit Design folyodiratban
megjelent cikkében adta meg a designmenedzsment els6
a tervezési probléma meghatarozasa, a legalkalmasabb
tervez6 kivalasztasa, valamint annak biztositasa, hogy a
feladatot hataridon beliil és a kdltségvetés keretei kozott
meg tudja oldani. Ez egy tudatosan iranyitott tevékenység,
amely minden olyan teriileten alkalmazhato, ahol terve-
z0k dolgoznak™ (Farr, 1965, p. 38). Az 1970-es évek soran
az akadémiai kutatasok inkabb a design tagabb alkalma-
zéasara ¢s felhasznalasara koncentraltak, kiilondsen az 1ij
termékek, anyagok, az innovacio és a technologia kap-
csan. Nagyobb fordulat Peter Gorb 1986-o0s ,,The Business
be, amikor a fokusz a designmenedzsment tagabb értelme-
zése felé tolodott. Gorb (1986) a design ndvekvo szerepére
hivta fel a figyelmet a menedzserek képzésében, valamint
az ennek utjaban allo f6 akadalyokat is szamba vette,
koztiik azt a zavart, amely a designmenedzsment teriile-
tének meghatarozasabol adodott. A Design Management
Journal 1989 06szén jelent meg, ¢és az elkovetkezd husz
év soran a folyoirat azon kevés, kifejezetten designme-
nedzsmenttel foglalkoz6 forrasok egyike maradt, amely
a ,,designmenedzserek”, a terméktervezéssel foglalkozd
tovabbi szakemberek és egy sziik akadémiai kor szamara
nyujtott informaciot. Tom Peters (1989) menedzsment-ta-
nacsado vezércikkében a designra igy hivatkozott, mint
ami ,,csupan masodlagosan szdl tetszetds, kézzelfoghatd
targyakrol, elsésorban egy atfogd megkozelités, amely
a vallalat mtikddésére, a fogyasztok kiszolgalasara és az
értékteremtésre iranyul”. Ezzel Peters (1989) ramutatott a
design maig aktualis kérdésekben betdltott relevancidjara,
a vevoi igények megismerésétdl kezdve a testreszabason,
a mindségen ¢és a fogyasztoi percepcion keresztiil, min-
den esetben Osszekapcsolva a designnal. Az 1989-es cikk
¢és a 2000-es évek eleje kozott megjelend tanulmanyok jol
mutatjak, hogyan kapcsolodott a designmenedzsment az
adott kor iizleti kihivasaihoz. A *90-es évek elején a fokusz
a vallalati arculaton, az iigyfélkdzpontu szemléleten, a
marketingen és a stratégian volt. A "90-es évek végére
a hangsuly eltolodott a felhasznalo-kdzpontu design, az
innovacio €s kreativitas, valamint a markastratégia ira-
nyaba. Késobb egyre mélyebbre ment a szervezeten beliil
¢és fokusza az érték mérhetdsége, a designstratégiai keret-
rendszerek kialakitasa és a szervezetek designalapu atala-
kitasa lett. A 2000-es évek eleje 6ta pedig egyre tobb cikk
foglalkozik a designvezérelt politikakkal és azok hatasaval
a designmenedzsmentre. A szerzok egyetértenek abban,
hogy a design képes latvanyos hatast gyakorolni az iizleti
sikerre, a kihivas abban rejlik, hogy hogyan illessziik
azt be a ,,nagy egészbe” (big picture), azaz hogyan lehet
kialakitani egy designkdzpontu kultarat és 6sztondzni az



innovaciot, valamint hogyan lehet hatékonyan tamogatni
egyedi termék- és szolgaltatasinnovaciokat (Cooper &
Junginger, 2011).

A designmenedzsment fejlédése tehat a design szer-
vezeten beliili szerepének valtozasahoz kothetd (Cooper
& Junginger, 2011). Borja de Mozota és Wolff (2019) sze-
rint a designmenedzsment kezdetben a gazdasagi, gyar-
tasi szempontokkal és észlelt hasznossaggal foglalkozott,
els6sorban a fizikai termékek tervezésére dsszpontositva.
Ahogy az anyagok ¢és a technologiak fejlodtek, a design-
menedzsment figyelme egyre inkabb az innovativ anyag-
hasznalat lehetdségei felé fordult (Cooper & Junginger,
2011). Ez az elmozdulas a design szerepének ujraértelme-
z¢éséhez vezetett a szervezetekben: a cél mar nem csupan
esztétikus termékek l1étrehozasa volt, hanem az innova-
cidhoz és a problémamegoldashoz valoé hozzajarulas is
(Cooper & Junginger, 2011a). Az utdbbi idében a design
mar alapvetden a termék- és szolgaltatasfejlesztés részévé
valt, és aktivan hozzajarul a szervezetek stratégiai céljai-
nak kialakitasahoz és megvalositasahoz (Borja de Mozota
& Wolff, 2019). A design szerepe az iizleti életben és az
innovacioban akkor valt hangsulyosabba, amikor felis-
merték a vallalati tevékenységbe integralt design hozza-
jarulasat az iizleti sikerhez (Borja de Mozota & Wollff,
2019). Ez megerdsitette a designmenedzsment fejlédését,
amely a standardizalastol elmozdult a design mint straté-
giai er6forras-szemlélet felé (Cooper & Junginger, 2011).

Topalian (1986) ezt a designmenedzsment-szemlélet
rovid és hosszll tavlil megjelenési formaiként definialja
egy vallalat ¢életében. Rovid tavon foként design-projekt-
menedzsmentrdl beszélhetiink, amely egy-egy projekt
keretében, egy-egy folyamatban, operativ tevékenységben
valo megjelenést jelent, példaul egy termék, arculat vagy
kommunikacié megtervezésében, mig hosszu tavon val-
lalati, stratégiai szint{i designszemléletrdl beszélhetiink.
Azaz, mig a designmenedzsment legalapvetébb formaja-
ban az integracio legalacsonyabb szintjén a designprojek-
tek iranyitasabol all (Best, 2006), addig magasabb szinten
a designmenedzsment a szervezet egészével is foglalko-
zik, és tevékenységének legszélesebb korét fogja at és for-
malja.

A designmenedzsment értelmezési keretei

A szakirodalomban a designmenedzsment vallalati
szerepe kapcsan kétféle megkozelités jelenik meg: a
menedzsment hatasa a designra, valamint a design hatasa
a menedzsmentre. Az elobbi menedzsmentszemlélet célja
a design hatékonysaganak novelése a szervezeten beliil, a
menedzsmentelméletek és -gyakorlatok alkalmazasaval,
illetve a menedzsmenttudas felhasznalasaval a design-
folyamatok javitasara (Archer, 2011). A designszemlélet
ugyanakkor elismeri a design és a menedzsment kozotti
kolesonos kapesolatot, és kiemeli, hogy a design modszerei
¢és gyakorlatai nemcsak a designmenedzsmentet, hanem a
menedzsmentfolyamatokat 4ltalanossagban is képesek
fejleszteni, valamint pozitiv hatassal lehetnek a szervezeti
mitkddésre (Cooper & Junginger, 2011). Egyre nagyobb
hangsulyt kap ez utobbi, a designmenedzsment ,,desig-
ner” megkozelitése, miszerint a designmenedzsmentnek a
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design szemléletébdl kellene kiindulnia, és a menedzsere-
ket be kellene ,,hivni” a design vilagaba (Laamanen, 2024).
Ezt erdsitve Junginger (2006) is arra a megfigyelésre
jutott, hogy a tervezék emberkdzpontu megkozelitéssel
(stakeholder-fokusszal) képesek szervezeti valtozasokat
generalni és megvalositani. Cooper et al. (2009) szerint
ez a megkozelités lehetdséget ad arra, hogy a design 1ij
szervezeti kihivasok megfogalmazasaban ¢és kezelésében
is szerepet vallaljon, és ehhez hasonléan Dunne (2011) a
felhasznalo-kozponti designt tartja kulcsfontossagunak
a mai menedzserek altal tapasztalt Osszetett problémak
megoldasara.

A designmenedzsment masik szervezeti szinti kér-
déskdre a menedzsment és a vezetés kozotti kapcsolat
értelmezése. Bar a designmenedzsment és a designve-
zetés kiilonallo teriileteknek tekintheték, amelyek eltérd
fokuszuak, a designmenedzsment legujabb, stratégiai kér-
désekkel és problémak keretezésével foglalkozo diskurzu-
saban a designvezetés szamos eleme hasonlosagot mutat a
designmenedzsmenttel. Turner és Topalian (2002) szerint
a designmenedzserek azok, akik a folyamatot eldsegitik
(operativ szerep), mig a designvezetok megfogalmaz-
zak és eldontik a jovobe vezetd legjobb iranyt (stratégiai
szerep), ezért a designmenedzsment €s a designvezetés
megkiilonboztetését javasoljak. Ugyanakkor azt is meg-
jegyzik, hogy a designmenedzserck gyakran vallaljak
magukra a designvezetéshez tartoz6 feladatokat is (Turner
& Topalian, 2002), ebben az értelmezésben tehat a két sze-
rep nem zarja ki egymast, és nem is valaszthatok el teljes
mértékben egymastol, ha a szervezetek hatékonyan sze-
retnének a designba fektetni (Joziasse, 2011). Best (2006)
szerint a kontextustol fiiggden a designmenedzsment lehet
stratégiai vezetdi szerep, vagy inkabb taktikai menedzseri
szerep. Nem létezik egységes allaspont a két fogalom elva-
lasztasarol, és a designmenedzsment nem zarja ki a desig-
nvezetést, hanem inkabb arra épit, kiilondsen a stratégiai
diskurzusra fokuszalva. A designmenedzsment jelenlegi
iranya tehat magaban foglalja a designvezetés elemeit
is, és a gyakorlatban inkabb egy folyamatos skalaként
értelmezhetd, mintsem két élesen elkiiloniilé szerepként
(Laamanen, 2024).

Cooper és Press (1995) a designmenedzsment meg-
valositasaért valo felelosséget vizsgalta a szervezeti hie-
rarchian beliil. Harom f6 szintet hataroztak meg: a felsé
vezetés feladata a stratégiai designjovokép meghataro-
zasa, a kdzépsoé/funkcionalis szinten 1évé menedzsereknek
kell megvalositaniuk a designstratégiat és designprojek-
teket kell kidolgozniuk, mig az operativ vezetdk felel6-
sek a designprojektek iranyitasaért. Ezzel megalapoztak
egy haromszintii modell kidolgozasat, amelyet Borja de
Mozota (2003) és Best (2006) felhasznaltak annak meg-
értésére, hogyan szervezddik a designmenedzsment egy
szervezeten belill, hangsulyozva a designmenedzsment
stratégiai, funkcionalis/taktikai és operativ dimenzioit.
Kootstra és Wolf (2007, idézi Lewis et al., 2009) ez eléb-
biek és Gorb korabban idézett definicioja alapjan a design-
menedzsmentet a szervezet rendelkezésére allo (belsd és
kiils6) designeréforrasok kulturalis, stratégiai és operativ
felhasznalasaként definialtak, amelynek célja az iizleti és
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szervezeti célok meghatarozasa és megvalositasa. A kul-
turalis és stratégiai elemek megjelenése a definicioban
kiemeli, hogy a designmenedzsment tudomanya megha-
ladja a designprojektek iranyitasat, és szervezeti szinten
jelentds szerepet jatszik az altalanos iizleti stratégia kidol-
gozasaban és megvalositasaban.

A designmenedzsment megjelenési formai - a
designkapacitas

A designmenedzsmenttel foglalkozo szakirodalmak
jellemzden kiilonb6zé modelleket alkotnak a design-
menedzsment alkalmazasanak szintjeirél, a vallalati
gyakorlatok osztalyozasahoz, valamint annak vizs-
galatahoz, hogy ezek a gyakorlatok mennyire integ-
ralodnak a szervezet miikodésébe (Borja de Mozota,
2002; Heskett & Liu, 2012, Storvang et al., 2014), és
tovabbi magyarazatot adnak a designmenedzsment
altal a vallalatok szamara nyujtott kiilonféle eld-
nyokrdl, kilonbozé szinteken megjelend értékekrol
(Best, 2006; Borja de Mozota, 2006, 2010; dmi, 2016).
Kootstra és Wolf (2007, idézi Lewis et al., 2009) altal az
ADMIRE (Award for Design Management Innovating
and Reinforcing Enterprises) projekt céljara kidolgo-
zott Design Management Staircase, vagyis a design-
menedzsment [épcséfokai modell a Danish Design
Centre (2003) designlétrajanak koncepciojan alapul,
tovabbfejlesztve azt azaltal, hogy nagyobb hangsulyt
fektet a menedzsment funkciora, és attérést javasol a

,designszintrél” a ,designmenedzsment szintre”. A
designmenedzsment-l1épcséfokmodell célja a vallalatok
négyszintll skalan torténd rangsorolasa aszerint, hogy
milyen mértékben alkalmazzak a designmenedzsment
alapelveit. Ezek a szintek az alabbiak:

* nincs designmenedzsment (,NO DM”),

e ,projektszintl” designmenedzsment (,DM AS
PROJECT?”),
o funkciészinti” designmenedzsment (,DM AS
FUNCTION”),

o vallalati kultirdba integralt” designmenedzsment
(,,DM AS CULTURE”)

A modell lépcsdzetes felépitése azt sugallja, hogy
minél magasabb szintre jut el egy vallalat, annal fon-
tosabb stratégiai szerepet jatszik a design a miikodésé-
ben. A szintek tehat egyfajta tanulasi goérbét mutatnak
a designmenedzsment szervezeten beliili megvalositasa-
ban. A modell fels6 harom szintje egybeesik a design-
menedzsment korabban emlitett operativ, taktikai ¢és
stratégiai dimenzidival (Best, 2006). Kootstra (2009)
kutatasai soran tovabba 6t tényez6t azonositott, amelyek
minden szinten megjelennek kiilonbozo erdsséggel, igy
meghatarozzak a designmenedzsment sikerét vagy siker-
telenségét. A designmenedzsment mutatoi, amelyekkel
az egyes szintek jellemezhetdk, a tudatossag, a folyamat,
a tervezes, a szakértelem és a designra forditott eréforra-
sok (lasd 1. tablazat).

1. tablazat

A designmenedzsment fejlettségi szintjei

1. Nines 2. Projektszintii 3. Funkciészintii 4. Villalati
3 5 q kultiraba integralt
designmenedzsment designmenedzsment designmenedzsment .
designmenedzsment
Tényezék nincs vagy alacsony mér- | projektekben valo alkal- | a design funkcidjanak mds | stratégiai design-
tékii a designtevékenység, | mazas, rendszeres folyamatokkal valo integralt | menedzsment, designszem-
nem rendszeres, szerepe kezelése, a design meghatd- | léletii vezetés, integralt
nem vilagosan meghatdaro- rozott szerepet kap megkozelités
zott, nem irdnyitott
nincsenek tisztdban a design | egyes iizleti funkciokért |az alkalmazottak tobbsé- mindenki tisztdban van
elényeivel felelds szakemberek tisz- | gében tisztaban vannak a azzal, hogy nélkiilozhetet-
Tudatossag taban vannak a design- designmenedzsment ver- len a designmenedzsment
menedzsment elényeivel | senyképességet befolyasolo
szerepével
nincs tisztaban azzal, hogy |alkalmazasa nem kdvet- |a designmenedzsment alkal- | folyamatosan alkalmazott
a design hogyan tud(na) kezetes, a fejlesztési mazasa kovetkezetes és mar | designmenedzsment-teveé-
Folyamat " sl P e . ” : s
illeszkedni az iizleti folya- | folyamat kés6i fazisaban |a folyamat korai szakasza- |kenység az tizleti gyakorlat
matokhoz lép be ban megvalosul részeként
a vallalati/marketing tervek- | designcélok és -tervek a designt kiilonbozo tevé- a stratégiai tervezés része,
z ben nem jelenik meg csak korlatozottan, egyéni | kenységekbe integrald designszemléleti tervezés
Tervezés . g 4 : a
projektek szintjén keriil- | designtervek és -célok meg-
nek megfogalmazésra fogalmazasa
nincs vagy elégtelen bizonyos készségek standard designmenedzs- megfeleld szakértelem,
. készség, a designme- rendelkezésre allnak, az | ment-eszk6zok kovetkezetes | mérési rendszer alkalma-
Szakértelem . o , » "
nedzsment-eszkozok alkal- | eszk6zok alkalmazasa alkalmazéasa zasa
mazasanak hianya kovetkezetlen
. nem forditanak ra er6forra- |egyes projektekre korla- | elegend6 erdforrast fordi- jelentds erdforrast fordita-
Designra ey : 5 . R .
z sokat (nem latjak a megté- | tozott, egyszeri befekte- |tanak a designra, a dontés- |nak a designra
forditott e 2 :
m 7 riilését) tések hozatalt csak korlatozottan
eréforrasok 2 >
tamogatjak

Forrés: Kootstra (2009, p. 15) alapjan sajat szerkesztés
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A létra elsé fokan a design semmilyen szisztematikus
modon nem alkalmazott, de alkalmanként megtalal-
hat6é az esztétika és funkcionalitas figyelembevételénél
(példaul ahogy a vallalatok a weboldalaikon bemutatjak
magukat). 4 masodik lépcsén a design egy végsé célként,
funkcionalis designként jelenik meg, egy 11j termék, szol-
galtatas fejlesztésénél esztétikai vagy funkcionalis kiegé-
szitésként, de a designereket gyakran csak az innovacios
folyamat késo6i fazisaban vonjak be. A harmadik szinten a
design integralt, de nem kontrollalé elem a vallalat inno-
vacios folyamataban, mig a negyedik szinten egy kdzponti
kontrollalé elem a vallalat stratégiajaban (Storvang et al.,
2014). Lathato tehat, hogy a lépcsé masodik fokan allo
vallalatok elsésorban operativ, a miikddéshez kapcsolodo
designkészségekkel rendelkeznek; a harmadik 1épcséfo-
kon mind operativ, mind taktikai készségeket hasznalnak,
mig a fels6 szinten 1évo vallalatoknak el kell sajatitaniuk a
stratégiai, taktikai és operativ készségek dsszehangolasat.

Storvang et al. (2014) szerint azonban a designlétra
egyik f6 problémaja, hogy azt feltételezi, annal jobb egy
vallalat, minél magasabb szinten alkalmaz designme-
nedzsmentet, valamint azt sem taglalja, hogy egy valla-
lat milyen folyamatok segitségével jutott magasabbra,
vagyis a vallalatok létra szerinti besoroldsa statikusnak
mondhato. Alternativaként emlitik Heskett és Liu (2012)
hat dimenziobol all6 pokhaldédiagram-modelljét, habar az
altaluk hasznalt besorolas kinai vallalatokra vonatkozik,
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amelyek néhany szempontbdl eltérnek az eurdpaiaktol.
Storvang és szerzdtarsai (2014) konkluzidként egy ot
dimenziobol allo designmenedzsmentet méré pokha-
l6szerti modellt alakitottak ki (lasd 1. abra), amelyben a
besorolas alapjat jelentd dimenziok az alabbiak:
* a designtudatossag foka (kik a designgondolkoddk),
* a design megjelenése a belsé folyamatokban (hol és
hogyan),
a felhasznalok bevonasa (hol és milyen modszerrel),
az innovacio hajtoereje (tisztan technologia- vs.
designvezérelt),
a designképesség forrasa (belsd vs. belso és kiilso).

A modell elényének tekintik, hogy a vallalatok besoro-
lasan tul alkalmas arra is, hogy a menedzsment szamara
lattassa a fejlodési lehetdségeket.

A design hozzaadott értéke

A design szerepét régota fontosnak tartjak az iizleti tel-
jesitmény szempontjabol: kezdetben elsdsorban a vonzo,
piacképes termékek megalkotasdban betdltott funkci-
0ja miatt, az utobbi években azonban a designhoz egyre
Osszetettebb, a vallalaton beliil és kiviil egyarant érvénye-
siilé hozzajarulasokat tarsitanak. A kiilonbdzé designka-
pacitas-modellek attekintése egyértelmiien mutatja, hogy
a design szamos ponton értékes szerepet tolthet be a valla-
lati mikddés egészét tekintve.

1. dbra

A designkapacitas keretrendszere

. 5 Minden alkalmazott fontos
1. Designtudatossag
Kik a designgondolkodék?

A design bizonyos
részlegekben van jelen

tekinthetd

- 5 P Senki
5. Designképességek
Hol vannak beagyazva a design

képességek?
Belsé éskiilss  Belsés Kiilsés Nincs
tervezék tervezék/ tervezék alkalmazott
tervezési bevonasa tervezé
részleg

Technolégia-

vezérelt
innovacié

Beszallito

vezérelt innovacié

Fels6 vezetés - a stratégiai
napirenden szerepel

Design lehetéségnek

tényezdnek tartja a designt

2. Design fontossaga a belsé
folyamatokban
Hol jatszik aktiv szerepet a design
a folyamatokban?

Stratégia és
menedzsment

Innovaciés projektek
Gyartasi folyamatok

Termék- és szolgaltatasfejlesztés,
beleértve a kivitelezést és a formavilagot is

Marketing

Nem fontos

\ Nincs bevonas

Felhasznaloi felmérések és
felhasznaléi visszajelzések

N
N,

Felhasznal6i megfigyelések és

fokuszcsoportok
vallalat folyamataba

\ Felhasznal6i kozosségek
\és vezeté felhasznalok

3. Felhasznalok bevonasa

Felhasznalok bevonasaa

Piac (felhasznalo/iigyfél)

vezérelt innovacié

4. Innovacio hajtéereje
Mi az innovacié alapveté

haj '69!’91'6 ? Designvezérelt innovacié

(vizié, piac és technolégia)

Forras: Storvang et al. (2014, p. 13) alapjan sajat szerkesztés

Hogyan vonjak be a
felhasznalokat?
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A design ,.¢értékmodelljei” kiemelik a jo design-
menedzsment-gyakorlat  alkalmazasabol  szarmazo
kiilonféle elonyoket. Az alapvetd elénydk kozé tartozik
példaul, hogy a design javitja a gazdasagi teljesitményt
¢és hozzajarul a piaci sikerhez. Borja de Mozota (2005)
hangstlyozza a design jelentdségét a vevoérték novelé-
sében, a belso lizleti folyamatok javitasaban, valamint a
szervezet szamara nyujtott stratégiai értékben (a design
mint vizi6). Hayes (1990 idézi Lewis et al., 2009) négy {6
szervezeti szintli er6forrast azonosit, amelyek a design-
folyamatok bevezetésébdl szarmaznak, a design mint
facilitator (pl. koltség, mindség és piacra jutasi id6 javi-
tasa), differenciald tényezd (megkiilonboztet és hozza-
adott értéket teremt), integrator (jobb egyiittmiikodés az
R&D, a design és a marketing kozott) és kommunikator
(vallalati értékek és kiildetés kézzelfoghatod identitassa
alakitasa). Best (2006) abban azonositja a design szere-
pét, hogy a szervezetek altala javitani tudjak a jelenlegi
mikddéstiket, felismerik az 0 lehetdségeket és a design
tamogatja egy Uj vizio felé vald elmozdulasukat.

Stevens (2009) elemzésébdl két f6 irany rajzolo-
dik ki; egyrészt a design hatékonyan tamogathatja a
vallalati stratégia megvalositasat, masrészt a designe-
rek és a designmoddszerek — mint a designgondolkodas
(design thinking) — fontos impulzusokat adhatnak a
stratégiaalkotashoz. Lee és Joo (2015) szerint a desig-
nerek bevonasa hatalmas valtozasokat tud hozni egy
vallalat kulturajaban, ha engedik oket érvényesiilni
mas részlegek tagjaiként is, mert jszerti otleteikkel és
meglatasaikkal hajtoeréként tudjak formalni a vallalat
¢letét. Diderich (2020) szerint a tradicionalis stratégiai
megkdzelitéssel ellentétben, ami analitikus, linearis
és problémakdzpont, a designgondolkodas kreativ,
iterativ, megoldasfokuszu és jovOorientalt, ami haté-
konyabban tamogatja a vallalati célok elérését. A stra-
tégia megvalositasanak szintjén a designmenedzsment
eszkoztara — mint az iigyfél-orientaltsag, a mindségi
stakeholder-kezelés, a kreativ problémamegkdzelités, a
personakészités és az etnografikus megkozelités (Deep
Consumer Insight) (Price & Wrigley, 2015) — segiti a
(mind belsé, mind kiils6) stakeholderek (lasd Diderich,
2020, p. 51) és azok igényeinek azonositasat, ezaltal
magasabb mindségii stakeholder-menedzsmentet bizto-
sitva a projektmenedzsment szamara, ami kiemelt fon-
tossagl a kezdeti bizonytalan, innovacios projektekben
(Mahmud-Jouini et al., 2016).

Modszertan

Kutatasunk kozponti kérdése, hogy milyen sajatossagai
vannak a designmenedzsment alkalmazasanak a kiemel-
ked6é hazai vallalkozasoknal. A kutatasi kérdés meg-
valaszolasa érdekében feltarjuk a designmenedzsment
alkalmazasanak szintjeit és esetleges hianyossagait,
valamint a designmenedzsment-szemlélet és -gyakor-
lat hozzaadott értékét a vevdi értékteremtés folyama-
taban. A kutatds soran a magyar Design Management
Dij-palyazaton a biraloé bizottsag dontése alapjan dija-
zott ¢és elismert vallalkozasokat vizsgaltunk. A Design

Management Dij biralo bizottsaga minden évben egy
vallalkozast, szervezetet dijaz és tobb masikat elismerd
dicséretben részesit. A biralat soran a biralok vizsgaljak
a designmenedzsment-szemlélet beépiilésének mértékeét,
illetve szintjeit a szervezet miikodésébe ¢és innovacios
folyamataiba, a vallalatok tevékenységi korének ¢€s ipar-
aganak sajatossagait figyelembe véve. A biralat soran a
designmenedzsment-szemlélet beépiilésének négy szint-
jét kilonboztetik meg, amely a designmenedzsment
minimalis, projektszintii, szigetszeri vagy funkcio-
szint(, illetve vallalati kultiraba integralt megjelenése
(v0. designmenedzsment-1épcséfokmodell). A design-
menedzsment-szemlélet ezek alapjan megjelenhet az
arculat- és markatervezésben (pl. logd, kommunikacios
eszk6zok, weboldal, formaruha), a termék- és szolgalta-
tasfejlesztésben (pl. informacios rendszerek, felhaszna-
161 feliiletek), a promdcioban, piaci megjelenésben (pl.
marketingkommunikacio, vallalati kiadvanyok, kialli-
tasok), a vallalati kdrnyezet alakitasaban (pl. épitészet,
belséépitészet, portal, informacios feliratok), valamint a
vallalati kultaraban (pl. szervezeti alapértékek, dontés-
hozatali folyamatok). Ezeket a megjelenési formakat az
elemzés soran Lewis et al. (2009) alapjan négy modszer-
tani csoportba soroltuk:
(1) designmenedzsment a termékfejlesztési folyamat-
ban (new product development, NPD),
(2) designmenedzsment mint a stratégiai markazas
eszkoze (branding tool),
(3) designmenedzsment a szolgaltatd szektorban (ser-
vice design),
(4) designmenedzsment a designorientalt vallalatok-
ban (design led).

A vizsgalat keretében a szakmailag elismert vallalkoza-
sok elemzése tobb szinten tortént (2. abra). Kutatasunk
soran elsdként a Design Management Dij biralo bizottsa-
ganak értékeléseit elemeztitk 2009-2023 kozotti id6szak-
ban dijazott és elismert 68 db vallalkozas és szervezet
esetén, a designmenedzsment-szemlélet megjelenési
lehetéségeinek 0Osszegylijtése és csoportositasa célja-
bol. A dijazott és elismert szervezeteket Kootstra (2009)
designmenedzsment [épcséfokmodelljének dimenziodi
alapjan elemeztiik és besoroltuk a designmenedzsment
fejlettségi szintjei szerint esettanulmany-modszert hasz-
nalva (Borja de Mozota, 2006; Storvang et al., 2014 kuta-
tasaihoz hasonléan). A besorolast egy Osszehasonlito,
feltaro jellegli kvalitativ kutatas kovette nyolc Design
Management Dijjal dijazott, illetve elismert vallalat
designmenedzserével vagy hianyuk esetén alapitojaval/
vezetdjével (Stevens, 2009 nyoman). A félig strukturalt
interjuk Debera Csillag Virag kdzremiikodésével 2021.
aprilis-oktober kozotti idészakban zajlottak. A kvalita-
tiv kutatas célja, hogy részletesebben is megismerjiik a
designmenedzsment hazai alkalmazasanak sajatossagait,
szintjét és hidnyossagait (Storvang et al., 2014 alapjan),
valamint feltarjuk a designmenedzsment-szemlélet és
-gyakorlat hozzaadott értékét a vallalatok versenyképes-
ségének vonatkozasaban (Hayes, 1990; Borja de Mozota,
2005; Best, 2006; Stevens, 2009).
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2. 4bra
A kutatas modellje

|

Szakirodalmi attekintés:
DM-szemlélet értelmezése,

megjelenési formai /szintjei,

hozzaadott értéke

Esettanulmany-médszer
—a DM-szemlélet megjelenési
formainak osszegyiijtése és
csoportositasa (Kootstra,
2009)

Palyazat / jelolés a DMD- DMD biralo bizottsag:

DMD dijazott / elismert

Interjiik, 8 DMD dijazott /
elismert vallalat

— designképességek szintje és Kovetkeatetések és

Forras: sajat szerkesztés

Az interjualanyok kivalasztdsdhoz szakért6i mintavételt
alkalmaztunk, amely soran szempont volt, hogy az alanyok
a Design Menedzsment Dij dijazott és elismert vallalatai
koziil keriiljenek ki és a dijpalyazat idészakaban a vizsgalt
vallalatok a designmenedzsment-1épcséfokmodell lega-
labb 3. lépcsofokan alljanak. A vallalatok kivalasztasakor
szempont volt az is, hogy a megkérdezett vallalatok egy-
arant legyenek gyartd és szolgaltato vallalatok, valamint

dijra, palyazati anyag > birdlati szempontok, > vallalatok - o } > Jjavaslatok, tovabbi kutatasi
(kérdsiv) beaddsa Diraléi értékelés (2009-2023, 68 db) l,“é"l‘i‘)“[s)ﬁaigzm‘fef;:}{e iranyok
(Stevens, 2009)
A A H

széleskortien fedjek le a designmenedzsment-szemlélet
megjelenési gyakorlatait. Az interjualanyok mintajat tor-
zitja, hogy az altaluk képviselt vallalatok hazai kisvallal-
kozasok 50 6 alatti foglalkoztatassal, valamint teriiletiik
kiemelkedd képvisel6i és foként a kreativ ipar, azon beliil
is a kreativ termékfejlesztés és kommunikacio, a textil- és
butoripar, valamint a gasztronomia teriiletén tevékeny-
kednek (2. tablazat, ahol a DMD-év a Design Management
Dij odaitélésének évét jeloli).

2. tablazat

A félig strukturdlt interjuk mintdja

modszertan | DMD-év | tevékenység iparag méret leiras
Butoripari cég, amely innovativ gépekkel és
Villalat1 |  NPD 2020 gyartas butor ipar | 10 £ alat | <ival6 szakemberekkel rendelkezik. A ter-
vezOasztalrol a szériagyartasig juttatjak el a
butorokat.
Klasszikus nemezeléssel készit gyapjufilcet,
Vallalat 2 NPD 2019 gyar:cas, §zol- kreat}v_lpar, 10 £6 alatt amel}:n?k lforszer_u és progressziv t:elhas;nalas1
galtatas textil ipar lehetdségeit keresi belsdépitészeti ¢s designa-
lapu megoldasokra.
A mindségi hatizsakok 6rok garanciaval ren-
Vallalat 3 | design led 2022 gyar,t as, ?ZOI_ kreativ ipar 10 6 alatt d?lkeznek. Vasar10k9 zpontru,' [MINOSCE1 €5
galtatas kornyezettudatos marka, tirazas életérzését
szeretné atadni.
Sajat K+F-tevékenységet és megbizasos
Vallalat 4 | design led 2019 szolgaltatas kreativ ipar 15 f6 alatt ml}nkakat vegez’nek. MISSZIOja’ a fie.s e G e
zeivel hasznossa tegy¢k a technologiai és tudo-
manyos innovaciokat az emberek szamara.
service A kortars hazai textiltervezok, azon belil is a
Villalat 5 dasign 2019 szolgaltatas kreativ ipar 10 £6 alatt |szOnyegtervezok, dsszefogasa és tovabbképzése
acél.
Designkozpontu irodakat adnak bérbe startu-
Villalat6 | STV 2013 | szolgiltatas | szolgaltatas | 20 f6 alate | POKDaK. vagy kisvillalkozdsoknak. Inspirativ
design bérelhet6 irodai légkort és szamos extra szol-
galtatast biztositanak.
Slelmi Kézmiives sorfézde folyamatosan juld
. branding clemiszer mindségi termékpalettaval rendelkezik
Vallalat 7 2016 gyartas ipar / 15 £6 alatt LA )
tool .. Humoros kommunikacio és fiatalos arculat,
gasztronomia - o .
0z0sségi terek jellemzik.
. . Biodinamikus boraszat. A honlaptdl, csoma-
branding gyartas, szol- elel.mlszer- golastol egészen a rendezvények szervezéséig
Vallalat 8 2016 > ipar/ 40 £6 alatt AT . S D
tool galtatas e lebonyolitasaig és hotelig megjelenik a design-
gasztronomia p
tudatossag.

Forras: sajat szerkesztés
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Eredmények

A designmenedzsment hazai alkalmazasanak
szintjei és sajatossagai

Az esettanulmany-modszertan mintajat 68 designme-
nedzsment-szempontbol kiemelt szervezet alkotta, amely
Osszetétele szerint 41%-ban tisztan gyartd és 35%-ban
tisztan szolgaltatast nyujtd vallalat és mintegy negyedé-
nél mindkét tevékenység megjelenik. A vizsgalt vallalatok
24%-a nonprofit szervezet. A minta f6 iparagi és funkcio-
nalis kategoria jellemz6i szerint elmondhato, hogy butor-,
¢lelmiszer-, kreativ-, épit6- és textilipari, valamint elekt-
ronikai és nyomdaipari vallalatokat elemeztiink. A Design
Management Dijjal dijazott vagy elismert vallalatok majd-
nem fele (30 vallalat) olyan termékeket gyart, vagy fej-
lesztett, amelyek korabban — az elismerés el6tt — Magyar
Formatervezési Dijban is részesiiltek.

A dijazott és elismert vallalatok altal leadott palyazati
anyagok alapjan elmondhat6, hogy a vallalatok 44%-anal
a szolgaltatasokon keresztiil jelenik meg a designme-
nedzsment-szemlélet (service design), 25%-nal a termék-
fejlesztési folyamatban (NPD) és 18%-nal a markazasban
(branding tool) kap fOszerepet a designmenedzsment.
Tovabba az elismert és dijazott vallalatok 13%-a (9 valla-
lat) esetében beszélhetiink designorientalt vallalkozasrol
(design led) (3. abra).

3. abra
A designmenedzsment-moédszertanok megoszlasa
(n=68)

design led |

13,2 \

branding tool |
17,7%

service design |
44,1%

NPD| 25% /

Forrés: sajat szerkesztés

A vizsgalt vallalatokat a designmenedzsment-lépcsé-
fokmodell szerint elemezve (3. tablazat) a dijazott vagy
elismert vallalatok koziil hét a designlétra 2. lépcséfokan
helyezkedik el (az els6 szintre a vizsgalt minta torzitasa
miatt nem keriilt vallalat, igy ez a szint nem szerepel a
tablazatban). E vallalatokra jellemzd, hogy a designszem-
lélet csak egyéni projektek szintjén jelenik meg a vallalat
¢életében, példaul egy Uj termék tervezése (NPD) soran,
mint példaul a kutyahamokat fejleszt6 és gyarté K9-Sport
Kft. (2018 kiilondij) esetében, vagy a kiilonb6z6 nonprofit
szervezetek esetében, akik realizaltak, hogy versenyké-
pességiik javitasa érdekében fontos a felhasznaloi élmény
tervezését (UX design) elétérbe helyezni, amelyet kor-
szerli kommunikacios és vizualis eszkdzok hasznalataval
valdsitanak meg.

A Design Management Dijjal elismert vallalatok koziil
tiz vallalatnal a designszemlélet integraltan, funkcio-
nalis szinten jelenik meg a kiilonb6z6 vallalati folyama-
tokban, igy a designlétra 3. Iépcséfokan helyezhetdk el.
A designszemlélet tobb szolgaltatd szervezetnél az egyes
vallalati funkciokban és a munkavallalok szintjén is tuda-
tosan megjelenik, igy példaul a Veszprém Megyei Jogu
Varos Onkorményzat (2014 elismerd oklevél) beépiti a
varosmarketing-kommunikacié soran, azonban a szer-
vezeti folyamatok magasabb szintjén még nem jelenik
meg. Tobb élelmiszeripari, épitdipari gyartd és szolgal-
tato, valamint kulturalis intézmény a designt a vallalati
novekedés forrasanak tekinti, a brandkommunikacié és a
szolgaltatastervezési folyamataikban megjelenik a design-
menedzsment-szemlélet, azonban a szervezeti miikodésiik
soran még nem alkalmaznak designmenedzsment-eszko-
zoket ¢s bar a vallalat vezetése elkdtelezett a design irant,
a dontéshozasi mechanizmusokat még nem tamogatta.

3. tablazat
A designmenedzsment fejlettségi szintje a vizsgalt
vallalatoknal (n=68)

3. funkciészintii design-
4. vallalati kultiraba integ-
ralt designmenedzsment

2. projektszintii design-
menedzsment

menedzsment

Tényezok
Moédszertan

Z
=
O

1.Tudatossag/ service design 1 1

Awareness of benefits

—_

branding tool

design led
NPD 1

service design 1 5

2. Folyamat/Process -
branding tool 1

design led
NPD 2

service design 1

3. Tervezés/Planning -
branding tool 2

— [ |00 [ W

design led
NPD

service design 1

4. Szakértelem/
Expertise

branding tool

design led
NPD

5. Designra fordi-
tott eréforrasok/
Resources

service design 4 1

branding tool 1

AN | 2| —= |

design led

Forrés: sajat szerkesztés
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A Design Menedzsment Dij palyazati jellegébdl is ado-
doan az elismert és dijazott vallalatok tobb mint harom-
negyedénél a designszemlélet a vallalati kultura egyes
elemeiben is tetten érhet6. A munkavallalok tudataban
vannak a design értékteremtd szerepének, a vallalat veze-
tése elkotelezett a design irant, és a vallalat stratégiai ter-
vezési folyamataiban is megjelenik. Azonban a vizsgalt
vallalatok egynegyedére jellemzd, hogy a stratégiai célok
megvalositasa érdekében nem alkalmaznak szakembere-
ket, valamint a célokat nem forditjak le kulcs-teljesitmény-
mutatd (Key Performance Indicator, KPI) mérészamokra
(p¢ldaul piacra keriilési id6, konverzios rata, tigyfél-elége-
dettségi, megtériilési mutatok), amelyek a késébbiekben a
stratégia megvalositasanak kulcselemei lehetnek.

A designlétra legfelsd lépcséfokan, ahol a valla-
lati kultara része a designszemlélet és jelentGs erdfor-
rasokat forditanak a designra, olyan vallalatok kapnak
helyet, amelyeknél mind a gyartasi és szolgaltatasi, mind
a menedzsmentfolyamatok szerves része a design és a
felhasznalo-kozponti  szemlélet. Az iilébutorcsalado-
kat gyarté Plydesign Kft. (2020 dijazott), vagy a nyom-
daipari termékeket eldallitoé Varga-Flexo Kft. (2019
dijazott) esetén a designorientalt szemlélet a gyartosor
felhasznalo-kozpontu kialakitasaval kezdddott, majd a
designvezérelt szervezeti funkciok és iranyitasi rend-
szer kidolgozasaval folytatodott a cég szolgaltatasainak

CIKKEK, TANULMANYOK

atalakitasaig. A legfelsd szinten olyan designorientalt val-
lalkozasok is megjelennek, amelyek {6 tevékenysége ter-
mékek és szolgaltatasok tervezése és gyartasa. {gy példaul
a Maform Kft. (2019 elismer6 oklevél), amelynél a design-
Iépcsé egyes elemein végig haladva eldszor egy-egy
terméktervezési projekt keretében valosult meg a design-
menedzsment-szemlélet, majd mara a vallalati folyamatok
¢és a vallalati kultura szerves része a designgondolkodas,
amely az altaluk kifejlesztett vallalati tervezési-mikodési
folyamatmodellben is megjelenik. Kiemelendé a Co&Co
Designcommunication Kft. (2022 kiilondij), amely a fele-
16s és tudatos designszemléletet a teljes tervezési folya-
matba beilleszti és az értékteremtés alapjaként tekint ra.
Szamukra a designkommunikacié nem csupan funkcio és
forma, hanem tartalom, lizenet, stilus és kultara is egyben.

Designkapacitas a hazai vallalkozasoknal

A designmenedzsmentet magasabb szinten alkalmazé
vallalatok tovabbi elemzéséhez megfeleld keretet adhat
Storvang et al. (2014) modellje. Az interjuk f6 vezérfo-
nalat a designkapacitas keretrendszere jelentette, amely
lehetéséget ad a vallalatok miikodési, tervezési gyakor-
latanak, kapacitasanak vizualizaciojara az adott pilla-
natban. A vallalatokat ugy valasztottuk ki, hogy minél
valtozatosabban bemutassak, hogyan hasznaljak a design-
szemléletet az innovacidhoz, tovabba hogyan segiti €s

4. tablazat

Interjuk elemzése a designkapacitas keretrendszer-dimenziéi mentén

a design bizonyos

stratégia és

design led
felhasznaloi felmérések

designvezérelt

Vallalat/ . . Hol jatszik aktiv > 3 e oy Hol vannak
Kik a design- q Hogyan vonjak be a Mi az innovacio e
DM- ondolkodok? szerepet a design a felhasznalokat? alapvetd hajtoereje? bedgyazva a
moédszertan g : folyamatokban? : P I Je: designképességek?
NPD
minden alkalmazott stratégia és felhasznaloi designvezérelt belsd ¢és kiilso
Vallalat 1 | fontos tényezOnek menegzsment megfigyelések és innovacio6 (vizio, piac | tervezok
tartja a designt fokuszcsoportok ¢és technologia)
a design bizonyos stratémia és felhasznaloi piac (felhasznalo/ belsé és kiilsé
Vallalat 2 | részlegekben van & megfigyelések és ugyfél) vezérelt o
. menedzsment . . - tervezok
jelen fokuszcsoportok innovacio

belsds és kiilsds

tartja a designt

minden alkalmazott

menedzsment

vallalat folyamataba

service design

¢és technologia)

Vallalat3 | részlegekben van és felhasznaloi innovaci6 (vizio, piac i
. menedzsment Lo : R tervezok
jelen visszajelzések ¢és technologia)
a ey ,alkalrflazott stratégia és felhasznalok bevonasa a fles1gnrvggere,lt. 2 oo belsds tervezok/
Vallalat 4 | fontos tényezOnek innovacio (vizio, piac

tervezeési részleg

a design bizonyos

branding tool
felhasznaloi felmérések

designvezérelt

Vallalat5 | fontos tényezonek gyartasi folyamatok |nincs bevonas Fechnqlqglavezerelt S t erve Z0k/
. . innovacioé tervezeési részleg
tartja a designt
minden alkalmazott . felhasznaloi designvezérelt 7 fom T s
. . . stratégia és . ; » B T of belso és kiilso
Vallalat 6 | fontos tényezonek megfigyelések és innovaci6 (vizio, piac ,,
. g menedzsment p . g tervezok
tartja a designt fokuszcsoport ¢és technologia)

kiilsés tervezok

Vallalat 7 | részlegekben van innovacios projektek | és felhasznaloi innovaci6 (vizio, piac a
. " S 2 e bevonasa
jelen visszajelzések ¢és technologia)
a design bizonyos o felhasznaloi designvezérelt —— =

. ; stratégia és . ; " DA T of kiils6 tervezok

Vallalat 8 | részlegekben van megfigyelések és innovaci6 (vizio, piac a
. menedzsment o . R bevonasa
jelen fokuszcsoportok ¢és technologia)

Forrés: sajat szerkesztés
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hogyan befolyasolja a folyamatokat a designkapacitas, ¢s
forditva. A vizsgalt vallalatok a designalapu termékektol
a szolgaltatasi szektorig széles iparagi skalan mozognak.
A nyolc interju a designkapacitas keretrendszerének
0t szempontja alapjan torténd elemzésével (4. tablazat)
kialakitottuk a vallalatok sajat designkapacitas-modelljeit
(5. tablazat). Ezek a modellek pedig bemutatjak a design
innovacios folyamatokban betdltott kiilonbozd szere-
peit, a folyamatok iranyitasanak kiilonbségeit, valamint a
designmenedzsment hozzaadott értékeét.

Kik a designgondolkoddk a vallalatban?

Heskett és Liu (2012) szerint a tudatossagot egyfajta
paraméterként hasznalhatjuk a tervezési kapacitds meg-
vitatasahoz, ahol a tudatossag tGlmutat a design passziv
figyelésén, magaban foglalja a motivaciot is. A tudatossag
terjedése a szervezeten beliil azonban attol fiigg, hogy kik
motivaltak a professzionalis designmodszerek alkalmaza-
sara, és hogy 6k hol helyezkednek el a szervezeten beliil.
Az interjuk ramutatnak arra, hogy még az altalunk kiva-
lasztott magas szintli DM-vallalatok esetében is elmond-
hato, hogy a megkérdezettek felénél a designszemlélet
tudatos hasznalata csak bizonyos szervezeti egységekben
koncentralodik, ,,a specifikus részlegekben, nem minden
részlegen kell feltétleniil jelen lennie” (Vallalat-3), példaul
azért, mert az adott szervezeti egység fejlesztéssel vagy
marketingfeladatokkal foglalkozik. Az interjualanyok
elmondasabol érzékelhetd az is, hogy az innovacio érde-
kében a designszemlélet egyfajta hid a kiilonb6zd szer-
vezeti egységek kozott. Tovabba azon szervezetekben,
ahol a fels6 vezetd teljesen elkotelezett a designszemlélet
mellett az egész szervezet gondolkodasat athatja a design,
»a kollégak ideologiailag és szellemiségben teljes mér-
tékben azonosulni tudnak a design-gondolkozasmoddal”
(Vallalat-6).

Hol jatszik aktiv szerepet a design a
folyamatokban?

A designszemlélet a szervezet szamos szintjén és terii-
letén megjelenhet. Heskett és Liu (2012) a szervezeti
mikodés, a feladatok megosztasa és koordinalasa soran
megkiilonboztetik a rugalmas (intuitiv) vagy szabvanyo-
sitott (szisztematikus) designfolyamatok vezetését. Az
altalunk vizsgalt vallalatok tobbségérdl elmondhato, hogy
stratégiai szinten szisztematikusan alkalmazzak a design-
szemléletet, és az a folyamatokba integralt. Tovabba az
interjukban tetten érhetd egyfajta tanulasi folyamat is ,,az
évek soran, ahogyan egyiitt dolgoztunk, a vezetd szemleé-
lete is valtozott, és most mar kifejezetten designorientalt
cégkent miitkodiink minden szinten” (Vallalat-2).

Hogyan vonjak be a felhasznalokat?

A felhasznalokat széles korben a kreativitas és a tudas
értékes forrasanak tekintik az 0j termékek fejlesztésében
(Buur & Matthews, 2008). Leonard-Barton (1995) sze-
rint a felhasznalok bevonasanak kiilonbozé szintjeire van
sziikség, attol fliggben, hogy a vallalat mennyire ismeri a

crer

meglévd ismereteihez. Igy a felhasznalok bevonasahoz
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kiilonb6zé megkozelitéseket érdemes alkalmazni, ame-
lyeket az interjuk is jol szemléltetnek. Tovabba az iizleti
kornyezet (tevékenység, iparag stb.) és a designfolyamatok
kiilonbozo eltéréseket mutatnak. A designorientalt valla-
latok tobbsége tudatosan gyijti a felhasznalok visszajel-
zéseit, valamint a felhasznalokat bevonjak a fejlesztési
folyamatba, és egyes esetekben egyszerre tobb megkozeli-
tést is alkalmaznak. A szolgaltato vallalatok (pl. gasztro-
nomia) esetében a felhasznalok bevonasa a fejlesztésekbe
kiemelten fontos, annak érdekében, hogy ha ,,folyamato-
san figyeljiik a visszajelzéseket (...) a korai problémafel-
ismerés piaci elonyhéz juttassa a céget” (Vallalat-8). A
megkérdezett vallalatok korében kivételt képzett a tech-
nologiavezérelt, textilipari vallalat, ahol az interjuialany
elmondasa szerint a design alkalmazasanak célja a szem-
I¢let- és trendformalas, ,,nem a vagyait akarom kiszolgalni
a vevonek, hanem szeretnék szamara uj dolgokat mutatni”

(Vallalat-5).

Mi az innovacid alapvetd hajtdereje?

A vizsgalt vallalatok esetében a vallalati méret vagy az
ipardg alapjan nem lehet egyértelmii kovetkeztetéseket
levonni. Azonban az egyértelmiien megallapithato, hogy
az innovacio hajtoereje lehet a design (Verganti, 2008). Az
interjialanyok szamos hajtoerét fogalmaztak meg, ugy-
mint a technolégiavezérelt innovacio, ahol ,,uj alapanya-
gokat hasznalunk, példaul az okotudatossag érdekében”
(Vallalat-5), a piacvezérelt innovacio, amihez ,,gondol-
kodasvaltas volt sziikséges, korabban a vevd majd szol,
ha ,,kell neki valami”, ez nem igy miikodik, piackutatast
végziink” (Vallalat-3) és a designvezérelt innovacid, mint
példaul ,,paradigmavaltasban van a cég (...) minden bio-
modon torténik” (Vallalat-8).

Hol vannak beagyazva a designképességek?

Heskett és Liu (2012) szerint a designkapacitas tanul-
manyozasa soran fontos megvizsgalni, hogy a vallalaton
beliil hol keletkeznek és milyen tervezési készségek allnak
rendelkezésre a szervezetben. A vizsgalt vallalatok tobb-
sége belso designer kolléga mellett projektjelleggel kiilsds
szakembereket is alkalmaz. A szolgaltaté —azon beliil is a
gasztronomiaval foglalkoz6 — cégek csak kiilsGs designe-
reket alkalmaznak.

A designkapacitas-modellekrdl elmondhato, hogy az
altalunk vizsgalt termékfejlesztéssel foglalkozo (NPD) és
designorientalt (design led) vallalatok rendelkeznek a leg-
atfogobb, legkiterjedtebb designkapacitassal. A designtu-
datossag és a design fontossaga szinte minden vallalatnal
magas szintli, azonban a torzitott mintavétel is okozhatja
ezt az eltolodast. A branding tool szervezetekben a design-
kapacitas besziikiil egyfeldl a kiilsés designszakemberek
projektjellegli alkalmazasa miatt, hiszen a design, az arcu-
lati elemek fejlesztése eseti, tovabba a fogyasztd schol
sem jelenik meg mint co-creator. Az 9sszetett problémak
megoldasara a mai menedzserek tapasztalatai alapjan a
felhasznald-kozpontu design kulesfontossagu, igy 0sszes-
ségében elmondhato, hogy a felhasznalok bevonasanak
teriiletén minden vallalatnal jelentds fejlédési potencial
van.



5. tablazat
A nyolc véllalat designkapacitas-modellje

DM-modszertan Designkapacitias-modellek

Dy || 4y

NPD
Vallalat-1 Vallalat-2
design led 7 7

Vallalat-4

\/

Vallalat-3

\/

service design

Vallalat-6

\~

Vallalat-5

\

branding tool

Vallalat-7 Vallalat-8

Forras: sajat szerkesztés

A design (menedzsment) hozzaadott értéke

Az interjualanyok tevékenységi kortél vagy iparagtol
fliggetleniil a designkompetenciak — féképp a design-
gondolkodas és belsé vagy kiilsé designerek bevonasa-
nak — hozzaadott értékét elsdsorban a vevo/ligyfélérték
novelésében latjak; annak a célnak az elérésével, hogy
wvalami ujat vagy tébbet adjunk a felhasznalonak, vagy
barmelyik stakeholdernek, aki a folyamat soran szoba
johet” (Véllalat-1), azaltal, hogy ,,a szolgaltatasi mino-
segre is figyeliink” (Vallalat-4) és ,,ezzel magunkat és
masokat is probalunk boldogabba tenni, jo életérzést
és emléket adni” (Vallalat-7). Ennek megteremtésében
azonban fontos elemek a lehetéségek korai felismerése,
valamint a ,,rugalmassag és gyors reagalasi képesség”
(Vallalat-3). A design ezaltal tamogatja egy 0 vizio felé
valo elmozdulasukat is:

JViszonylag koran reagaltunk arra, hogy a piac-
nak van egy zold rése, amiben mi is megalljuk a
helylinket elég jol (..) és ha els6k kbzétt tudunk
csatlakozni, akkor akar piacvezetdk is lehetink.”
(Véllalat-8)

.Eqy tervezének az a lényege, hogy éallanddan Cjat
keressen, megprobélja intuitiv. médon megérezni
azt, hogy mi fog most tetszeni a kévetkezd években
az embereknek.” (Vallalat-5)
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Elsésorban a kézzelfoghato termékeket (is) gyartd val-
lalatok vezetdi emelték ki, hogy ,.a design thinking-nek
szervesen része ma mar, hogy egy életérzes atadasa is
kapcsolodjon a termékhez, hiszen ez az, ami eladja a ter-
méket, vagy hozzatesz a termékhez, ami megkiilonbéozteto
Jjelleggel bir mas markakhoz képest” (Vallalat-3) és ,,ez az
az egyediség” (Vallalat-5), ami versenyelonyt ad. A design
igy mint differenciald tényezé is megjelenik vallalatok
szdmara:

LEz a stratégia ez tulajdonképpen élethalalkérdes,
mert nem tudunk kitinni vagy észrevétlenek va-
gyunk a piacon.” (Vallalat-1)

Végiil pedig tobb vallalatnal megjelent a design belso és
kiils6 kommunikacioban betoltott szerepe (honlapfej-
lesztés, PR-megjelenések), és mint marketingeszkoz is
(Vallalat-6):

LEnnek amUgy van egy olyan része is, hogy azt is
valahogy tudatosabban nézz(iik, hogy mi az, amit
kommunikalunk és mi az ahogy megjelentink és
annak milyen (zenete van, milyen benyomdst kelt.”
(Vallalat-1)

Designmenedzsment terjedésének gatld

és tamogato tényezdi

A designszemlélet elterjedésének (akar egy vallalaton
beliil akar egyes iparagakban) gatja az interjualanyok
szerint egyértelmiien a menedzsment vezetok kétkedd
hozzaallasa és a forrashiany. Mig az eldbbi a jo gyakor-
latok megismerésének hianyara és az edukaciora vezet-
heté vissza, aminek tadmogatasaval szemléletvaltozas
idézhet6 elé: ,,(a tulajdonos) a magas szintii design kap-
csan picit gyanakvo, hogy itt valoban mi lenne az érték,
tuldarazott valamirél van-e szo, és az latszik, ahogy
egyiitt dolgoztunk az évek soran, hogy az 6 szemlélete
is valtozott” (Vallalat-1), addig a koltségtényezé nem
csak szemléletvaltast igényel, bar ennek lekiizdésében
is szerepe van a vezetd hozzaallasanak: ,,(...) 6t is lazba
hozza, ezért sok esetben hajlik arra, hogy olyan dén-
téseket is meghozzon, ami tobbe keriil vagy nehezebb
ut bejarasat jelenti, mintha a masik iranyba mennénk”
(Vallalat-1).

Tobben is megfogalmaztak, hogy mekkora szerepe
van az edukacionak ¢s a példamutatasnak, ,,mert, ha nem
latjak hasznat, akkor nem fognak kockazatot sem val-
lalni” (Vallalat-4) a vezetdk, ¢€s ,,(a)z elején mindenképp
feliilrél jovo szemléletvaltassal lehetséges, KKV-knal a
vezetd szemléletmodja erdsen meghatarozza, hogy érve-
nyesiilni tud-e ez vagy sem” (Véllalat-2). Az interjuala-
nyok egyetértettek, hogy ,,nagyon nagy szerepe van a
vizualis kultura oktatisanak abban, hogy mi az, amit
az ember elvar, mi az, amit hajlando kiadni a kezébdl”
(Vallalat-1), hogy fontos lenne a képzés, ,,de elsé kor-
ben a képzésre valo hajlandosag, mert nem elég elve-
gezni egy szakot, ha azt nem tekinti a sajatjanak valaki”
(Vallalat-8), ami arra utal, hogy dnmagaban az edukacio
nem megoldas.
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Kovetkeztetések

A termék- és szolgaltatasfejlesztési folyamatok ujra-
gondolasa, a komplex vallalati, tarsadalmi és kulturalis
problémak megoldasa érdekében a vallalatoknak inter-
diszciplinaris valaszokat kell adniuk, ennek egyik eszkoze
napjainkban a designmenedzsment, amely a legsikeresebb
(design led) vallalatok esetében athatja az egész szerve-
zetet. A designmenedzsment keretében tobb teriilet — igy
példaul az innovacio, a technoldgia, a tervezés, a menedzs-
ment, a kommunikacio és a marketing — 6sszekapcsolodik
annak érdekében, hogy a vallalat versenyel6nyt szerezzen
a gazdasagi, a tarsadalmi/kulturalis és a kdrnyezeti ténye-
70k tekintetében egyarant.

Kutatasunk kozponti kérdése a designmenedzsment
hazai alkalmazasi sajatossagainak feltarasara iranyult.
Az eredmények alapjan lathato, hogy a magas szinten
miikddd designmenedzsment legfontosabb jellemzdi a fel-
hasznaldi élmény tervezése (UX design), a designgondol-
kodas (design thinking), a tarsadalmi érzékenység (social
design), valamint a tamogat6 vallalati kultara. A legfelsé
Iépcséfokon elhelyezhetd szervezeteknél a vallalati kul-
tara integrans része a designgondolkodas, amely egyarant
megjelenik vezetdi, munkatarsi és szervezeti folyamatok,
megoldasok szintjén is, hozzaadott értéket teremtve a
kiilonbozo stakeholder-csoportok (példaul felhasznalok,
vevok, megrendel6k) szamara. A dijazott és elismert val-
lalatok koziil tobbnél 6sszekapcsolodik a designszemlélet
a tarsadalmi érzékenységgel, a szélesebb — nemcsak kor-
nyezetvédelmi — értelemben vett fenntarthatosaggal, ezek
a szervezetek tudatosan keresik azokat a helyi, nemzeti
¢és globalis iigyeket, amelyek megoldasahoz hozzajarul-
hatnak, és ehhez alkalmazzak a design eszkdztarat. A
felhasznalokra fokuszalas igy egésziil ki a felhasznalok
kornyezetére valo érzékenységgel és megjelenik a social
design szemlélet is.

Annak ellenére, hogy az altalunk vizsgalt vallala-
tok nagyobb része a designmenedzsment Iépcsd felsobb
szintjein helyezkedik el, vagyis a designmenedzsment a
vallalati mikodés legfelsd szintjén, a vallalati kulturaban
integraltan is megjelenik, még e vallalkozasok tobbségé-
nél is hidnyzik a designmenedzsment-célok és a hozza-
juk rendelt KPI-mutatok meghatarozasa, ami mérhetévé
tenné a design hozzaadott értékét. Bar szamos kutatas
bizonyitja, hogy a designmenedzsment hozzajarulhat a
vallalatok piaci sikerének ndvekedéséhez (Hayes, 1990;
Borja de Mozota, 2005; Best, 2006; Stevens, 2009), a
designmenedzsment megvalositasanak egyik f6 akadalya
tovabbra is a koltségtényezd, amely a designmenedzsment
elényeivel kapcsolatos tudatossag novelésével (edukacio
és jo gyakorlatok megismerése altal) lenne lekiizdhetd.
fgy példaul a sikeres termékfejlesztések, kommunikacios
projektek jo designmenedzsment gyakorlatainak bemu-
tatasa vallalati szinten, amelyek majd megjelenhetnek a
vallalat tervezési-szervezési-iranyitasi folyamataiban és
késobb a vallalati normak, a vallalati kultara részét képez-
hetik. Ebben kiemelt szerepe volt hazankban a Magyar
Formatervezési és Design Menedzsment Dijaknak (a
Magyar Formatervezési Tanaccsal kapcsolatos feladatok
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ellatasa 2024-t6l a Magyar Divat & Design Ugynokség
feladatkore, és jelenleg a 2024-2025. évben a Magyar
Formatervezési Dij és a Design Management Dij-palyazat
meghirdetése sziinetel). A koltségtényezok mellett a tudas
tényezok is kritikus elemei a designmenedzsment megva-
l6sitasanak, hiszen egyrészt a gazdasagi jellegli ismere-
tek hidnya erételjesen megjelenik a designerképzésekben
(Németh & Hledik, 2018), masrészt az eredményeink
alapjan a vezetdi képzésekben is sziikség lenne nagyobb
figyelmet szentelni a design strukturalis szerepének, a
designmenedzsment-ismereteknek, bar mar talalkozha-
tunk jo példakkal is ezeken a teriileteken. Utdbbira példa
a mar jelen és jovobeli vezetok egyetemi kurzusaiban is
megjelend integralt problémamegoldasi feladatok meg-
oldasa kozgazdasz, valamint esetenként kiilonb6z6 sza-
kos (kozgazdasz, mivész és terméktervezd) hallgatok
egyiuttmiikodésével, amely keretében a k6zds gondolko-
das révén a hallgatok elsajatithatjak a komplex probléma-
megoldast, a kreativ, interdiszciplinaris gondolkodast és a
designvezetést (Cosovan et al., 2018; Horvath et al., 2018).
Eredményeink alapjan feltételezhetd, hogy ha a jo gya-
korlatok megismerése €s az oktatas talalkozik egy nyitott
hozzaallassal, akkor a designszemlélet konnyebben tud
terjedni és beépiilni a vallalati gyakorlatba az eréforras-
igénye ellenére is.

Kutatasi eredményeink értelmezésének korlatja, hogy
a célzott mintavétel miatt a vizsgalt (dijazott vagy elis-
mert), tobbségében kis- és kdzépvallalatoknal — az ipar-
agi sajatossagokat is figyelembe véve — magas szinten
jelent meg a designmenedzsment alkalmazasa. Erdemes
lenne azonban nagyobb méretii, iparagilag is jobban
szegmentalt vallalati minta vizsgalata, annak feltarasara,
hogy ezek hogyan tervezik a designtevékenységekhez
sziikséges forrasokat, milyen esetleges mas akadalyok
jelennek meg esectiikben a designmenedzsment alkalma-
zasaban.

Osszegzésképpen megéllapithatjuk, hogy a design-
szemlélet vallalati célokhoz és képességekhez valo igazita-
sanak sziikségességét bizonyitjak a vizsgalt vallalatoknal
alkalmazott kiilonféle designmenedzsment-stratégiak, a
feltart jo gyakorlatok, amelyek megjelennek a stakeholde-
rek szamara magas hozzaadott értéket képviseld termékek
fejlesztésétol a felhasznalo-kozponta szolgaltatasok terve-
z¢séig, az er6s markak létrehozasatol az uj, innovativ és
fenntarthato iizleti modellek kidolgozasaig.
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