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Absztrakt

Emberkozponta természetébdl addéddéan a design gondolkodds egy iizleti kdrnyezetben
népszeri megkozelités, amelyet gyakran alkalmaznak az igyfélkdzpontusag
megvalositasara, a diverzifikalt iigyféligényeket jobban kielégitd megoldasok felfedezésére.
Ezeknek az innovativ értékajanlatoknak (termékeknek, szolgaltatdsoknak és platformoknak)
a létrehozdsa érdekében a tervezdi szemléletmdd az {igyfél mély megértését
interdiszciplinaris egylittmiikddéssel és iterativ fejlesztéssel 6tvozi. Az értekezés célja, hogy
a doktori kutatomunka relevans elméleti Osszefliggéseivel egyiitt — esettanulmanyok
segitségével — bemutassa a tervezdi szemléletmdd nem tervezdi adaptalasanak vizsgélati
eredményeit ¢és kovetkeztetéseit az értékajanlat tervezést tamogatd, kontextualis
tigyfélmegértés napi gyakorlatanak kialakitasat illetden. Tovabba, hogy a tervezési praxis és
az elmélet Osszefiiggéseinek azonositasaval jobb megértést, a kifejezetten ¢letszerti kutatoi
tapasztalatok 4atadasaval pedig modszertani atlathatdosdgot, konkrét eszkozoket ¢és
eredményesebb megvalositasi lehetdséget teremtsen a vizsgdlat tdrgydban a tervezési
szakteriileten kiviili alkalmazashoz. A disszertaci6 ebben a kontextusban tudomanyos
szempontbol kevéssé tanulmanyozott kérdésekre fokuszal, tehat az alkalmazoképes tudas
vizsgalatara a napi iizleti realitasban. Ennek érdekében a kutatasi program feltaré jellegd,

empirikus modszerekre épiilt és induktiv logikat kovetett.

A disszertacio targyalja a korlatozo tényezdként azonositott kompetenciahiany és skalazasi
probléma kovetkezményeit, amely a tervezdi eréforrasok sziikds elérésébdl ered. Ismerteti
az lgyfélmegértés szokdsos modszereinek korlatait, amelyek az iigyféllel kapcsolatban
inkabb szimpatia ébresztésére alkalmasak, mintsem valodi empdatia kialakitdsara. A
hipotetikus tigyfélreprezentaciok alternativdjaként bemutatja, hogyan lehetséges adat alapti
perszona megkozelitéssel az ligyfélképen élesiteni, és ezéltal az ligyféligényeket jobban
kiszolgald értékajanlat oOtletekhez eljutni. Tovabba targyalja, hogy a perszonak
digitalizalasaval, az tlgyfélmegértés automatizalasaval hogyan Aallithato eld iizletileg

teljesitményképes ligyfélreprezentacio, amelyet pénziigyileg mérni és mozgodsitani lehet.

crer

Kulesszavak: design gondolkodas, kontextualis tigyfélmegértes, értékajanlat tervezes, adat

alapu perszona, adatvezérelt empatia



1 Bevezetés

1.1 Az értekezés felépitése

Disszertaciom narrativajat hat nagyobb gondolati egységre bontottam. A bevezetésben
ismertetem az értekezés strukturdjat, tisztdzom a hasznalt fogalmakat és a vizsgélat kereteit,
valamint kontextusba helyezem a kutatast. Ennek részeként bemutatom a problémafelvetést
¢és a kutatas kérdéseit, az alkalmazott kutatdsi modszereket, valamint a kutatas céljat és
hozzajarulasat a vizsgalt teriilet tudomanyos elézményeihez. A kovetkezd harom fejezetben
a hazai lzleti realitasban — kizardlag szolgéltaté nagyvallalatok esetében — megfigyelt
jelenségekre és tendenciakra keresek szakirodalmi magyarazatokat, 6sszefiiggéseket a napi
iizleti gyakorlatot érintd, kifejezetten praxisorientalt kutatasi kérdésekkel kapcsolatban.
Ezek a fejezetek biztositjdk a disszertaciom elméleti megalapozottsagat. A 2. fejezet —
Ugyfélkozpontii értékteremtés cimmel a design gondolkodas alkalmazasanak lehetdségét
vizsgalja tdgabb gazdasagi értelemben és szitkebb gazdalkodasi vonatkozasban. Ebben a
fejezetben olyan aspektusokat mutatok be, amelyek a napi alkalmazasi gyakorlatra is
hatassal vannak, voltaképpen meghatdrozzak annak keretét és feltételeit. Ez a fejezet tehat
az lzlet perspektivdjat mutatja be. A 3. fejezet — Emberkozpontu tervezés cimmel a design
gondolkodés fogalmi megértésére fokuszal. A designelmélet és design gyakorlat szelektiv
torténeti attekintésén keresztiil ebben a fejezetben a design gondolkodas gyokereit és
fejlodési utjat vizsgalom. Targyalom azokat a motivumokat, amelyek az {izleti gyakorlat
szamara hasznosak, valamint roviden ismertetem azokat a markéans design specializaciokat
pl. felhasznalo-kozpontu tervezés (UX/UI) és szolgaltatastervezés (service design), amelyek
lizleti alkalmazasdra Magyarorszagon is van torekvés, elsOsorban az egyre erdsodd
digitalizacios nyomas miatt. Ez a fejezet tehat a design perspektivajat mutatja be. A 4. fejezet
— Kontextualis tigyféelmegértés cimmel az empatia kialakitdsdnak tervezéi modszerét, az
igyfél reprezentalasdra alkalmas perszona megkdzelitést mutatja be, amelynek a
felhasznalo-kozpontl tervezésben van leginkabb hagyomanya. Ebben a fejezetben a
perszona fogalmi értelmezését, eldnyeit és korlatait targyalom a bevalt iizleti modszerrel, a
fogyasztdi szegmentacioval Osszevetve. A moddszertani esettanulmany elméleti
alapozéasahoz 1épésrél-1épésre kifejtem a szokasos perszona gyakorlatot is, amely gyokereit
tekintve dominansan a digitalis interakciok kontextusaban fokuszal a felhasznéloi

szempontok reprezentaldsara. Ez a fejezet az iizlet és a design talalkozasi pontja a vizsgalt



kutatasi kérdések tiikrében. Az 5. fejezetben a Kutatasi eredményeket részletezem. El@szor
Osszefoglalom azoknak a kutatdsoknak az eredményeit és kovetkeztetéseit, amelyeket a
kutatasi téma problématerének feltérképezésére végeztem. Tovabba, amelyekkel a kiterjedt
interdiszciplindris kutatdsi teriileten belil a fokusz meghatarozasara torekedtem tobb
iteracion keresztiil. Ezt kovetden két esettanulményt ismertetek. Ezek segitségével a
problématérben azonositott kutatasi fokusz, tehat a kontextualis tigyfélmegértés napi iizleti
gyakorlatdnak empirikus vizsgalatait részletezem, valamint a kezdeti kutatasi kérdésekkel
Osszefliggésben megfogalmazott hipotézisek igazolasat targyalom; sziiken az
ligyfélmegértésre vonatkoztatva. Az eredményekbdl és a kovetkeztetésekbdl eldre vetitem
az lgyfélmegértés automatizalasdnak jovobeni lehetdségét, tehat az adatvezérelt empatia
kialakitasanak jovOképét. Végezetiil a disszertacioban szerzett ismereteket, emergens
témakat és kovetkeztetéseket, a jovObeni kutatasi iranyt és a limitaciokat foglalom 9ssze az

utolso, Osszegzés cimil fejezetben.

1.2 Kulcsfogalmak és kutatési keretek

Design gondolkodas

A design thinking fogalmdnak magyar megnevezésére a design gondolkodas, tervezdi
szemléletmdd, emberkdzponti design megkdzelités, design vagy tervezdi szemlélet
fogalmat szinonimaként hasznalom. A design gondolkodas fogalmat az Emberkozpontu
tervezés cimil fejezetben részletesen targyalom. Leggyakrabban kreativ problémamegoldési
keretrendszerként utalok rd, melynek fObb karakterisztikdi a huméan fokusz, az
interdiszciplindris egytittmiikddés, az iterativ megkozelités, a rendszergondolkodés és a

kisérletez6 tanulas.

Alkalmazas

A disszertacioban alkalmazés alatt els6sorban a design gondolkod4s mindennapos iizleti
gyakorlatat értem. Azt a napi rutint, amelyben az értékajanlatok kialakitasaért felelds tizleti
szereplok pl. marketingesek, termékfeleldsok, kutatdé munkatarsak az ligyfélkdzpontiisag

crer

tigyfélkozpontu miikodés origdjara.



Nem tervezoi nézépont

Azoknak az intézményesitett tervezési képzéssel nem rendelkezd iizleti szereploknek pl.
marketingeseknek, termékfeleldsoknek, kutatdé munkatirsaknak a nézdpontja, akik az
el6zéekben definialt alkalmazas sordn a napi lizleti rutinban 6nalléan applikaljak a design
gondolkodas eszkoztarat az értékajanlat tervezésében, €és ez alapjan eldkészitik az

tigyfélkozponti dontéshozatalt magasabb vezetdi szintek szamara.

Ugyfélkéozpontisag

Ugyfélkdzpontlisdg alatt egy szervezet azon képességét értem, amellyel a mikddés
kozéppontjaba az ligyféligények megértését helyezi. Az iigyfélkdozponti megkdzelités az
iigyfelet tekinti az értékajanlat tervezés fokuszanak, a technoldgiai lehetéségeket és iizleti

érdekeket pedig ezzel 6sszhangban kezeli.

Ugyfel

Az értekezés keretein beliil nem teszek kiilonbséget tigyfél, felhasznald, fogyaszto és vasarld
kozott. Ezeket a megnevezéseket szinonimaként haszndlom a vevdi szerep, tehat akinek a
problémaira a termékek és szolgaltatasok megoldast jelentenek, jelolésére. A design
gondolkod4s napi alkalmazasi lehetdségét {lizleti kontextusban kizarolag az iigyfél
viszonylataban vizsgadlom. Nem célom mas kapcsolodasi pontok, példaul munkavallaloi

¢lmény, stratégiai tervezés vagy folyamattervezés lehetdségeinek feltarasa.

Probléma

Kiilonbséget teszek emberi probléma — amelyek elsésorban kdzosségeket érintd vagy
globalis problémakat jelentenek (pl. szocialis problémak, kornyezeti hatdsok), és az ember
el6tt 4116 mindennapos probléma — amelyre a termékek, szolgaltatasok megoldast adnak (pl.
sziikségleteket és vagyakat elégitenek ki), roviden probléma kozott. A vizsgalat ez utobbi,

azaz a mindennapos problémak megoldéasara fokuszal, nem targyalja az emberi problémakat.

Ertékajanlat

Ertékajanlatként hivatkozok a termékekre és szolgaltatisokra, amennyiben ezek az iigyfél
problémajara megoldast jelentd érték hordozdi. Az értékajanlat az iigyfélnek tett igéret,
amely termékek és szolgaltatasok formajaban valik tetten érhetévé. Hagyomanyosan annak
az eldnynek, azaz értéknek az azonositasat jelenti, amely a versenytarsakétol kiillonbozo,

versenyelonyt biztositdé termékek és szolgaltatdsok eldallitasat célozza meg, és az iizleti



modell alapjat képezi. Az értékajanlat tervezés, habar végsé soron termékek ¢és
szolgéltatasok tervezéséhez vezet, nem egyenértékii a szolgaltatas tervezéssel. Tobbek
kozott azért, mert az iizleti realitdsban gyakran utolag, tehat mar kész termékekkel és
szolgaltatasokkal kapcsolatban torténik az  értékajanlat azonositdsa, tipikusan

kommunikacios céllal.

Kontextualis tigyfélmegértes

Az ligyfélmegértés targykorébe tartoznak a sziikségletek, félelmek és nehézségek, vagyak
¢s lehetdségek, preferencidk, motivaciok, megoldasra varo feladatok stb. ismerete, az ligyfél
valasztasainak €s viselkedésének megértése. A kontextudlis aspektus pedig azt jelenti, hogy
mindezt a konkrét értékajanlat és az tigyfél aktualis koriilményeinek kzds metszetében kell

vizsgalni.

Adat alapu és adatvezérelt empatia

Adat alapu empatianak nevezem azt a megkozelitést, amikor az ligyfélmegértés valos
igyféltél szarmazd adatokra pl. az adott kontextusra vonatkozo kvalitativ kutatasbol,
iigyfélkapcsolati rendszerekbdl szdrmazd adatokra épiil, nem indirekt tudasra (pl.
iigyfélszolgalattal foglalkoz6 munkatars tapasztalatai), szubjektiv feltételezésekre vagy
masodlagos forrasokra (pl. mas célu fogyasztoi kutatasok).

Adatvezérelt empatia alatt azt értem, amikor egységes ligyfélkép, azaz az ligyfélrdl ismert
Osszes adat egy profilban torténd egyesitésén keresztiil integralt adat 6koszisztéma tdmogatja
az ugyfélmegértést, és ez az lizleti dontéshozatal soran valds idében reprezentélja az ligyfél
perspektivajat. Fejlettebb megoldasok esetében pedig mesterséges intelligencia segitségével
nemcsak a kurrens helyzet interpretalasara ad modot, hanem az tigyfél viselkedési adatai
alapjan tlizleti hasznt eldrejelzésre is, mint amilyen példaul az tigyfélvesztési kockazat.
Mindkét fogalom a kontextudlis tigyfélmegértés eredményeképpen jon 1étre, modszereiket
tekintve térnek el egymastol. Tovabba, mindkét fogalom eltér az adat empatia jelentésétol,
amely a nyers adatok kvalitativ ismeretekkel torténd kiegészitését jelenti, pl. a
keletkezésekor fennalld koriilmények, szandék figyelembevétele a nyers adat értelmezése

soran.

Egyéb fogalmakat, amelyek tisztazast vagy értelmezést igényelnek, az értekezés megfeleld

helyén, szovegkdrnyezetben definidlok.



1.3 Személyes motivacio — a nem tervezbi nézépont

A kutatomunkat tobb évtizedes marketing és tervezdi tevékenység személyes
tapasztalataibol kiindulva kezdtem el. A problémafelvetés valos iizleti realitasbol
taplalkozik, amelyet kiilonb6z6 nagyvallalatokndl mas-mas kontextusban figyeltem meg.
Palyafutasom nagy részét termékgyartd vallalatoknal toltottem, késdbb szolgaltatasi
teriileten kifejezetten {lizleti design adaptacidoval foglalkoztam, jelenleg pedig design
szemléletli lizleti tanacsadéassal foglalkozom. Ez lehetdséget teremtett szamomra, hogy
els0kézbdl, tevolegesen €s tamogatd megfigyeldként is ralatast szerezzek az tigyfélmegértés
¢s az értékajanlat tervezés napi lizleti gyakorlatara. Arra, hogy mi okoz nehézséget abban,
hogy a pénziigyi szemlélet altal meghatarozott keretek kozott megfeleld képviseletet

lehessen biztositani a fogyasztoi szempontoknak.

A kevéssé kézzelfoghat6 ligyfélmegértést és az értékajanlat tervezést iizleti kontextusban
nem lehet targyalni gy, hogy annak pénziigyi vonatkozasarol megfeledkeznék. Ezért ennek
a munkédnak kikeriilhetetlen része az egyensulyteremtés, az optimalis megoldasok
kidolgozasa, tehat a fogyasztoi igények képviselete az iizleti dontéshozatalban és forditva,
az lzleti érdek figyelembevétele a termékfejlesztés soran. A termékgyartdi kontextusban
tapasztaltam meg a fogyasztéi kapcsolat valsagat, amelynek a lényegét az Ugyfélkozpontii
ertekteremtés cimi fejezetben fejtem majd ki. Ugyananndl a nagyvallalatnal éltem &t
egymast 2-3 évente valto periodusokban a pénziigyi szemlélet fogyasztoi igényeket feliiliro,
kényszeritd erejének negativ hatdsait a gyors novekedés érdekében, és a megfontoltan halado
fogyaszto-orientalt stratégiai megkdzelités eredményforditd, pozitiv hatdsat az tzleti
teljesitményre. Ez a tapasztalat alakitotta ki bennem azt a meggy6z0dést és elkotelezddést a
fogyaszto-kozpontli megkozelitések irant, amelyet magammal vittem a szolgaltatoi teriiletre

1S.

A nem tervezdként latens modon fejlédod tervezdi készségeim, mint nyers alapanyag, akkor
keriiltek megmunkalasra, amikor 2015-ben a Telenorndl megbizast kaptam a
szolgaltatastervezés gyakorlatdnak magyarorszagi implementacidjara. A skandinav
orszagok magasabb érettségi szintii design kultirajanak kdszonhetéen kaptam service design
oktatast az Oslo School of Architecture and Design és az INSEAD menedzsment iskola

kozremiikodésével, valamint gyakorlé service design ligynokségek segitségével.



A design tudatossag novekedése ellenére napi megvalositasi problémaba iitkdztem a design
modszerek alkalmazési kisérletei soran. Ennek szdmtalan aspektusa volt, az értekezés
szempontjabol azonban két tanulsagot emelek ki. Az egyik az, hogy a design moddszerek
alkalmazésa az iizlet vonatkozasaban gyakran csak az eszkdzok hasznalataig terjed; az
eszkoz rendelkezésre allasa pedig 6nmagéaban nem elég a sikeres alkalmazashoz. Ezt az Oslo

School of Architecture and Design interpretalasaban a kovetkezd idézettel illusztralom:

A design eszkéz olyan erdforrdas, amelyet az egyes projektek jellemzdihez és
kovetelményeihez kell igazitani. Az eszk6z6k mindsége vagy hianyossdgai legtobbszér nem
magaval a ,,szerszammal” fiiggenek Ossze, hanem a hasznalojaval: az eszkéz kivalasztasa
mogott meghuzodo dontéssel, az eszkéz haszndlatanak modjaval és a helyzethez valo
illeszkedéssel. A kalapacs példaul nagyon sokoldalu eszkoz, de lehet, hogy nem éppen a
legjobb valasztas egy villanykérte cseréjéhez, tovabba, ha csak egy kalapdacsom van példaul

egy szek megépitéséehez, az feltehetéen nagy kihivast jelent.

Tehat az eszkozok problémdja nagyobb, mint az eszkoz maga; kapcsolodik a tervezo altal
elérheto eszkozok sokféleségéhez, a tervezoi kritériumokhoz és szakértelemhez, amelyekkel
a projekthez jobban illeszkedo eszkozt kivalasztja, a projekt korlataihoz és erdforrdsaihoz,
mint példaul az id6, az informaciokhoz valo hozzaférés, a kulcsszereplok, akiket be kell vonni
— hogy csak néhanyat emlitsiink — és a tervezési folyamat iranyitasanak sajatos tervezoi

modjahoz.” (aho.no, 2022)

A masik pedig az, hogy a nemzetkozi gyakorlattol évtizedekkel lemaradt hazai szolgéltato
nagyvallalatok szervezetén beliil a design funkciora —ha létezik egyaltalan — elsdsorban csak
tamogat6 teriiletként tekintenek. Tehat nincs felhatalmazas iigyfelet érint6 tlizleti dontések
meghozataldra még akkor sem, ha az ligyfélkdzpontiisagot a legjobban reprezentéalni képes
szervezeti egység. Raadasul a szolgaltatoi szektorra jellemzd funkciondlis szétaprozottsag
miatt nem egy Uzleti érdekelt fél meggydzEésérdl van sz6 az ligyféligények érvényesitéséhez
az ugyfélkozpontd dontéshozatal soran, hanem sokrol. Tehat egy egységes
ugyfélperspektiva kialakitdsdhoz ¢és ez alapjan egy tligyfélkozponti dontés meghozataldhoz
rendkiviil sokszereplds és érdekeiben diverzifikalt dialégusban kell k6zos nevezdre jutni,

amelynek alapjat az ligyfél k6zos megértettsége jelenti.



Ha az ligyfélkdzponti dontések feleldssége végso soron a nem tervezd munkatarsakra harul,
akkor ezeknek az {izleti szereploknek rendelkeznie kell megfeleld mélységii
igyfélmegértéssel. Tehat sziikség van a nem tervezok érzékenyitésére az ligyféllel vald
empatia  kialakitasat illetéen, hiszen az {igyfélkdzpontusag epicentrumaban az
igyfélmegértés all. A design gondolkodas hatésugaranak a novelése rogton felveti a skalazas
sziikségességét. Azaz, felmeriil az igény tobb szakértd tervezdi és kutatdi eréforrasra —
amelyre altalaban nincs létszamkeret, vagy kiils6 szakértok bevonasara a tervezdi és kutatési
kapacitas novelése érdekében — amelyre altaldban limitalt a koltségvetés. Szakértd
eréforrasok hianyaban ezért a szervezet egyéb teriileteitl varjak el az tigyfélkozpontu
értékajanlat tervezéséhez sziikséges modszerek és eszkozok onalld alkalmazasat. Ennek
kovetkezményeivel egy szolgaltatdo nagyvallalat esetében kiizd a kis 1étszamu belsd vagy
kiilsé tervezd csapat, ¢s kiizd az a nagy szamossagi nem tervezdi réteg, akinek a napi iizleti
realitdsban a megszokott gondolkodasmoddal ellentétes irdnyt szemléletmod szerint meg
kell valositani az tigyfélkozponti miikodést. Mindezt egy olyan gyorsan valtozd piaci

kornyezetben, amelyben egyszerlien nincs id6 megvarni a tudasbeli felzarkdzast.

Ezek a megfigyelések ¢és a hozzdjuk kapcsolédd dilemmak vezettek arra, hogy
tanulméanyozni kezdjem a tervezdi modszerek nem tervezdi alkalmazasdnak problémait.
Meggy6zodésem, hogy a tervezdi megkozelités a humanorientdlt szemléletmddjanak
koszonhetden képes lenne visszavezetni a nagyvallalati gyakorlatot egy olyan ideélis
miikddéshez, amelyben az iligyfelet a nagyvallalat egyéni szinten ismerni és kiszolgalni
képes. Ez ugyanis nem egy uj motivum a gazdalkodas torténetében. Pusztan ,,csak™ arr6l van
$z0, hogy méretébdl és strukturalis komplexitasabol adoddéan mas modszereket kell e célbol

alkalmazni, amelyhez pedig a technoldgia képes megfeleld tamogatast nyujtani.

1.4 Problémafelvetés

Az izleti kornyezetben alkalmazott design modszerek egyik célja a diverzifikalt
igyféligényeket jobban kielégitd megoldasok felfedezése. Ezeknek az innovativ
értékajanlatoknak (termékeknek, szolgaltatdsoknak ¢és platformoknak) a létrehozésa
érdekében a tervezoi szemléletmod az tigyfélfokuszt interdiszciplinaris egylittmiikddéssel és
iterativ fejlesztéssel 6tvozi. H. Plattner, C. Meinel és L. Leifer (2011) interpretacidja szerint

a tervezoi szemléletmadd egy viselkedés- és értékrendszer 1étrehozasardl, valamint adaptiv



haszndalatarol szol, amely cél szoges ellentétben all, bar kiegésziti azt a domindns

diszciplindris modellt, amely a tudésanyag létrehozasan és érvényesitésén alapul.

Ha az tgyfélkapcsolat valsagara az iigyfélkozpontu stratégia jelenti a megoldast, az
ugyfélkdzpontu stratégia megvalositasahoz pedig ligyfélmegértést Dbiztositd Uj
megkozelitésre van sziikség, akkor az eredendéen humanista design gondolkodas
alkalmazasa iizleti kontextusban, nevezetesen az értékajanlat tervezésben, lehetdvé teszi az
ugyféligények megfelelobb kiszolgalasat. Ha az tigyféligények megfelelébb kiszolgalasa
nagyobb értéket teremt az ligyfél szdmara, a nagyobb ¢érték pedig ndveli az
ugyfélelégedettséget, akkor a design gondolkodéas alkalmazédsa valdsziniisiti a nagyobb
tizleti haszon realizalasanak lehetdségét. Tehat, ha a design gondolkodas iizleti alkalmazasa
lehetdvé teszi az ligyféligények megfelelobb kiszolgalasat, és ezaltal valdsziniisiti a nagyobb

haszon realizéldsénak a lehetdségét, akkor az ligyfélmegértés jo befektetésnek tiinik.

Az iizleti vallalkozésokra jellemzé domindns pénziigyi szemlélet megkdveteli, hogy a
befektetett eréforrasok — legyen az anyagi vagy emberi természetli — megtériilésérél még
azel6tt megbizonyosodjon, hogy azokat felhaszndlna. Ideologiai népszeriisége ellenére a
design gondolkodas alkalmazéasanak tizleti eredményességét nehéz bizonyitani, bar szdmos
tudomanyos kutatas és tizleti torekvés iranyul ennek a problémanak a megoldasara, a design
izleti értékének szamszert kimutatasara. Ezek koziil néhany példat a Design érték és iizleti
haszon cimi alfejezetben be fogok mutatni. A pénziigyi teljesitmény mérésének kialakult
szamszerUsithetd az tlizleti haszon. Az lizleti véallalkozas eredményességét, tehat az iizleti
hasznot a bevételek novelése, a koltségek csokkentése, vagy ezek egyiittes ereddje hatarozza
meg. A koltségek csokkentését visszaszoritassal, hatékonysagnoveléssel és optimalizalassal
lehet elérni. A bevétel pedig két médon ndvelhetd: (1) ha az értékajanlatért magasabb piaci
arat lehet kérni és (2) ha sokan vevok az értékajanlatra. Magasabb piaci arat akkor lehet
elkérni, ha az értékajanlat illeszkedik az ligyféligényekhez, tehat az iigyfél ugy itéli meg,
hogy a kinalt megoldas szamara értékes, mert az életében 1éteznek olyan problémak,
amelyek megoldasahoz a terméket vagy szolgaltatast fel tudja hasznalni. Sok vevét pedig
kétféleképpen lehet talalni egy értékajanlatra: (1) ha olyan problémara kinal megoldast,

amely sok ember ¢letében jelentkezik vagy (2) tobb probléma megoldasara is alkalmas.



Amig magat a pénziigyi teljesitményt egzakt mddon lehet mérni, addig az egyes iizleti
tevékenységek hatasvizsgalatat a pénziigyi eredményre mar nehezebb elvégezni. Ennek
egyik oka, hogy egymassal kdlcsonhatasban sok tevékenység zajlik egyszerre és nem lehet
egyértelmilen azonositani, hogy adott idészakban melyik aktivitds pontosan milyen moédon
befolyasolta az eredményeket. A masik oka pedig az, hogy bizonyos tevékenységeket — mint
példaul a design — eleve nem lehet mas tevékenységektdl elkiilonithetd mdédon, Snmagukban
értékelni. Rdadasul hatasukat sem akkor fejtik ki, amikor maga a tevékenység zajlik, hanem

valamikor a jovében.

A design értékének pénziigyi szemléletmod alapjan torténd meghatarozasara sziilettek mar
kezdeményezések — ahogy emlitettem, ezek koziil a jelentdsebbeket a Design érték és iizleti
haszon cimi alfejezetben ismertetem. A design iizleti hatasvizsgalatanak mindegyike harom
szdmjegyl megtériilés igéretével kecsegtet, de csak abban az esetben, ha egy szervezet mar
elérte a design érettség legmagasabb szintjét. Tehat, a miikddési modelltdl a folyamatokon
at a stratégidig, a szervezeten beliil minden szinten kialakult a tervezés kultiraja. A maturités
ilyen fokaval globdlis szinten is nagyon kevés, a Design Frontier kutatas alapjan kb. 5-10%
tizleti vallalkozés rendelkezik, 500 f6t meghalad6 nagyvallalatok esetében pedig még ennél
is kevesebb, kb. 2-3% (InVision, 2018). A legtobb nagyvallalatnak tehat kvantumugrast
kellene végrehajtania ahhoz, hogy realizdlni tudja a design gyakorlati alkalmazasabol
szarmazd hasznot. Nem vitatom, hogy a hangzatos igéretek a magas megtériilésre kedveznek
a tervezOi szemléletmdd népszerliségének. Sot, kifejezetten Uidvozlom a design
gondolkodasmod térhoditasat az {izletvitelben, mert az emberi szempontok eldtérbe
helyezésével fajoan hianyzo trt tolt be. Gyakorlatbdl szarmazé megfigyeléseim alapjan
azonban kétségbe vonom, hogy a design gondolkodéas alkalmazasaval — altalaban
nemzetk6zi nyomasra — probalkozo6 hazai nagyvallalatok valdjaban tisztaban lennének azzal,
hogy mit jelent a tervezdi szemléletmod, hogyan kellene adaptalni modszereit az tizlet napi
gyakorlataban, és mindez hogyan tdmogatja kézzelfoghatd6 modon az iigyfélkdzpontusag
megvalositasat. Ezzel Osszefiiggésben meriil fel rogton a doktori kutatds kezdeti
problémafelvetése: Hogyan lehetne a design gondolkodast eredményesen hasznalni az

ligyfélkozpontusag tamogatasara a napi iizleti rutinban?
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A vezetdi meggy0z6dés a tervezoi szemléletmod feltételezett értékérdl elegendd a design
gondolkodéas kiprobalasdhoz. A kezdeti lelkesedést kovetden azonban a kisérletezd
szervezetben rovid idén beliill megjelenik a nyomds a szdmszerlisithetd eredmények és a
pénziigyi megtériilés kimutatasara. Ennek hidnydban pedig egyre nehezebbé valik a
folyamatos tdmogatds megszerzése és a fejlddési folyamat fenntartdsa a design érettség
iizletileg megtériilé szintjének eléréséhez. (Hart-Brown, 2019) A pénziligyi tamogatas
biztositdsdhoz az adott szervezet sajat keretein beliil szlikség van egyrészt ndvekvd szamu
sikeres gyakorlati példdra, masrészt a dontéshozok altal elfogadott projekt szintl
mutatdszamok és mérési stratégidk kialakitasara ahhoz, hogy egy-egy kisérleti projektet
kdvetden a napi rutin részévé valhasson a tervezdi szemléletmod. Ezzel kapcsolatban pedig
tovabbi alkérdések fogalmazodnak meg a kutatishoz: (1) Hogyan lehetne olyan jo
gvakorlatokat kialakitani a design modszerek alkalmazasara az iigyfélkozpontusag
megvalositasaban, amelyek lehetove teszik a tervezoi szemléletmod skaldazasat a szervezeten
beliil? (2) Hogyan lehetne a design gondolkodast a napi iizleti gyakorlatban mérni és

szamszertsiteni az tizleti tamogatottsag fenntartasa érdekében?

Az emberkdzpontt design megkdzelitések tizleti teriileten torténd alkalmazéasanak kérdése
tudomanyos ¢€s iizleti szempontbdl is nagy figyelmet élvez. Kutatasom ezektdl annyiban tér
el, hogy tudomanyos szempontbol kevéssé dokumentalt kérdések vizsgalatat célozza meg.
A nem tervezdi nézOpontra fokuszal a design szemléletli ligyfélkdzpontusag napi iizleti
realitdsban torténd megvalositdsa soran, tehat az alkalmazoképes tudast tanulmanyozza.
Ebbdl kovetkezik, hogy hianypotld szerepet kivan betdlteni a design gondolkodas tizleti
alkalmazhatdsaganak és értékének jobb megértésében. A kutatasi teriilet sajatossaga, hogy
kiviilrél nehezen megfigyelhetd terep. Relevans lizleti érdek, azaz a design gondolkodas
kifejezett alkalmazési igénye nélkiil nem lehetséges vizsgalatokat folytatni. Ebbdl
kovetkezik, hogy a kutatasba vonhato eseteket valos tlizleti igény felmeriilése teremti, és a
projektek soran megismert részleteket csak az lizleti titok megsértése nélkiil lehet
dokumentélni ¢és kozzétenni. Ez a megfontolas magyardzza azt a tényt is, hogy
forraskutatassal nem hozzaférhetdek a jo iizleti gyakorlatokrdl sz616 érdemi beszamoldk, a
publikalt esettanulmanyok pedig a sikeres modszerekrdl legfeljebb elnagyolt vonalakban
tajékoztatnak. Tehat a kutatds empirikus modszerrel, a projektekben valod részvételen

keresztiil valosulhat meg.
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A kutatasi téma explorativ jellegébdl adoddan induktiv logikat alkalmaztam az érveléshez.
A kutatéasi kérdések ¢és hipotézis allitdsok az egymadsra hatd gyakorlat és elmélet feltart

Osszefliggéseinek és aktudlis kovetkeztetéseinek fliggvényében iterdcionként valtoztak.

Végs6 soron azzal a feltételezéssel éltem, hogy az tigyfélkdzpontu vallalati miikddés — amely
a technoldgiai képességek ¢és tizleti célok helyett inkdbb a fogyasztdi igényeket tekinti
kiindulopontnak az értékteremtési folyamatban — mérhetd gazdasagi hasznot realizalhat, ha
az egyedi ligyféligények feltardsa, megértése és mérése a napi gyakorlat részévé valik a
szervezeten beliill. Az iligyfeleknek ennek eredményeképpen személyesként megélhetd
kapcsolata alakulhat ki a termékekkel, szolgaltatdsokkal. Ez a megvaldsitds szintjén

perszonalizalt élményeket és relevans értékajanlatokat, kommunikaciot jelent.

1.5 A kutatas céljai

Magyarorszagon a design gondolkodas iizleti adaptalasara tett kontrollalt kisérleteinek
szama a szolgaltatd nagyvallalatok értékajanlat tervezési folyamataiban nem szamottevo,
tudomanyos dokumentacioja pedig nem elérhetd. Disszertaciom tudomanyos kontextusban
kevéssé kutatott kérdésekre fokuszal, tehat az alkalmazoképes tudds vizsgalatara a napi
iizleti realitdsban. A relevans esetek tanulmdnyozdsat kizardlag a projektekben valo
kozremiikodés teszi lehetdvé. Az értekezés célja, hogy a doktori kutatdomunka relevans
elméleti Osszefliggéseivel egylitt — esettanulméanyok segitségével — bemutassa a tervezoi
szemléletmdod nem tervezoi adaptalasanak vizsgalati eredményeit és kovetkeztetéseit az
értékajanlat tervezést tdmogato, kontextudlis ligyfélmegértés gyakorlatdnak kialakitasat

illetGen.

Tovabba célul tiizi ki, hogy a kontextualis ligyfélmegértés 0j dimenzidjaval egészitse ki a
design gondolkodas fizleti gyakorlatba iiltetésének lehetdségeirdl szoldo tudomanyos
diskurzust. Mindemellett torekszik arra, hogy a tervezési gyakorlat és az elmélet
Osszefiiggéseinek azonositdsdval jobb megértést, a kifejezetten életszerli kutatoi
tapasztalatok atadasaval pedig konkrét eszkozt, ) modszertani megkozelitést és
eredményesebb megvalositdsi lehetdséget adjon a tervezési szakteriileten kiviili

alkalmazashoz.

A vizsgalat soran olyan modszerek implementécios lehetdségét tanulmanyozom, amelyek

ellensulyozhatjak a valtozo piaci igények altal gyakorolt idényomast (pl. adatrendszerek
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segitségével), és szamszerlsithetd érvekkel nagyobb tdmogatottsdgot képesek szerezni a
humanorientadlt design megkozelités priorizalasanak a pénziigyi szemléletmdd keretein

beliil. (Toth, 2022)

Doktori disszertaciom hozzajaruldsa tehat a hazai designkultura-tudomanyi kutatasokhoz
harom aspektusban érhetd tetten: nevezetesen (1) eminens gyakorlati jellegében, (2) ezzel
tekintve, valamint (3) a kutatdssal egyidejii tudastranszferen keresztiil. Célom, hogy kutato
munkdmmal hidat teremtsek az elmélet és a gyakorlat kozott. Tehat értekezésem egyben
lizenet a tervezési szakterlilet szdmara a skalazasi probléma egyiittmiik6dé megoldésara, és
felhivas az tizleti szféra felé az akadémiai kapcsolodasra az elméleti tudéasra épiild jobb

megértés és gyakorlati hasznosulas érdekében.

1.6 A kutatasi modszer

Az luzleti élettel szimbiodzisban kiépiilé tudomanyos kutatdsi projektem a nemzetkozi
designkultura-tudomanyi kutatasok praxisorientalt vildgahoz és a Kooperativ Doktori
Program elvardsaihoz idomulva kifejezetten gyakorlati jellegi. A design gondolkodas
alkalmazéasanak lehetdségeit vizsgdlva kézenfekvd, hogy magara a kutatdmunkara is
tervezési problémaként tekintsek, és a kutatds folyamatat a tervezdéi szemléletmdd alapjan
explorativ modon kozelitsem meg. Ezt azért tartottam sziikségesnek, mert a kezdeti
problémafelvetés komplexitasabol fakaddan el6szor a probléma megértésére ¢és
atkeretezésére volt sziikség ahhoz, hogy egy sziikebb kontextusban végiil fokuszteriiletet
talaljak a vizsgalat elmélyitéséhez. Ez olyan tobb iteraciobol allo, Osszetett kutatdsi
keretrendszert eredményezett, amelyben a gyakorlat és az elmélet a problématérben és a
kisérleti térben egyarant folytonos kdlcsonhatasban allt egymassal; tehat az elmélet tarsitasa
a gyakorlati tapasztalathoz 0j nézépontok integraldsan keresztiil egyre jobb gyakorlatok
kialakitasahoz és tovabbi elméleti tudds bevonasdhoz vezetett. Az iteradlds nemcsak a
problématérre vagy a kisérleti térre korlatozodott, hanem a problématér és a kisérleti tér is
hatott egymasra, €s ujabb validacids ciklusokat inditottak el. Tehat, a tudoméanyos kutatasban
alkalmazott hagyomanyos hipotetikus-deduktiv modellel ellentétben a megalapozott
elmélethez (Glaser-Strauss, 1967) hasonléan induktiv logikdt kovettem. Az iterativ
szakirodalmi forraskutatas mellett a kutatdsi folyamat sordn tilnyomorészt kvalitativ
modszereket hasznaltam, amelyek iddbeli lehataroldsa keresztmetszeti volt. Hagyomanyos

¢s explorativ kutatasi metddusok elméleti motivumait és gyakorlati eszkozeit kombinaltam

13



—mint példaul a részvételi kutatds (Vaughn-Jacquez, 2020) vagy az esettanulmany modszer.
A problématérben és a kisérleti térben végzett kutatoi tevékenység mérfoldkoveit az 1. dbran

foglaltam 0ssze, az alkalmazott metddusokat pedig a kovetkez6kben ismertetem.

A problématérben hasznalt modszerek

A kezdeti problémafelvetés feltarasahoz, megértéséhez és atkeretezéséhez, azaz a vizsgalati
fokusz azonositasdhoz, adatgyiijtés céljabol harom egymadsra épiild kvalitativ kutatast
terveztem és vezettem le: (1) feltard fokuszcsoportos beszélgetés tigyfélkdzpontu iparagak
szakértdivel, (2) naturdlis kisérlet a fokuszteriilet azonositasara (3) online felmérés és
kontextudlis interjuk a fokuszteriilet igazoldsdra. A probléma feltardsaval kapcsolatos

kutatasok eredményeit az 5.1 szakaszban targyalom.

2 %
s : 5 ®
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@ ® - -
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& \
’ ’ ®
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gyakorlat D
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1. abra: A kutatasi keretrendszer (IDEQO design folyamat (ideo.org) alapjan sajat szerkesztés)

A kiserleti térben haszndlt modszerek

A kutatds ezen fazisaban a problématérben definialt kutatasi témakor, tehat a kontextualis
igyfélmegértés nem tervezdéi nézOpontbol felmeriild kérdéseinek megvalaszolasara
kerestem a problématér kovetkeztetéseinek megfeleld — azaz kielégité szintli design
érettséget mutatd — kisérleti terepet. Design szemléletii lizleti tandcsadd tevékenységemnek
koszonhetden kelld tapasztalatot szereztem ahhoz, hogy a potencialis projektek koziil

kijeloljem a vizsgélatba bevonhat6 eseteket. A projektek tobbsége valamilyen értékajanlat
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tervezési megbizas vagy érzékenyitési feladat volt, azaz meglévd szolgéltatasok

attervezéséhez vagy 1j szolgaltatdsok megtervezéséhez kapcsolddott.

A design maturitds mellett a kivalasztas sordn harom f6 szempont vezérelt: (1) a tervezoi
szemléletmodd érvényesiilése jol megfigyelhetd a gyakorlatba iiltetés soran, (2) az lizleti
hasznosulés értéke kézzelfoghatd és nyomonkovethetdsége valdszinlisithetd, tovabba (3)
eredményeképpen a kutatasi kérdéseket végiil harom projektben egymassal parhuzamosan
tanulmanyoztam. A kivalasztott esetek harom kiilonb6z6 ipardgban — nevezetesen a
telekommunikacios, a banki ¢és a kiskereskedelmi szektorban tették Ilehetové a
tapasztalatszerzést, és az alkalmazas egymastol eltérd iranyait képviselték. Az alkalmazasi
kisérletekben a kutatasi kérdések feltardsahoz harom dimenziodt azonositottam, és ezeket
vizsgéltam a projektekben: (1) megértés — a kutatds alanyai értik a tervezdi szemléletmod
alkalmazott modszerét és mélyebb megértéshez jutnak az tligyfélrdl, (2) alkalmazdképes
tudas —a kutatasi alanyok tisztdban vannak a technikai megvalositas 1épéseivel és alkalmazni
tudjak a projekten kiviili mas esetekre, (3) eredmény — a design gondolkodas hatdsa az iizlet

szamdra fontos paraméterekben tetten érhetd és szamszeriisithetd.

A design gondolkodas folyamata és modszerei a projektek teljes egészében alkalmazésra
kertiltek, ugyanakkor a médszertani kisérletek kifejezetten a kontextualis tigyfélmegértés
tervezoi szemléletl timogatasara fokuszaltak. Egyrészt azért, mert az tigyfélkdzpontu iizleti
stratégidk és az emberkozpontii design szemléletmod az ligyfélmegértés kontextusaban
talalkozik evidens modon Ossze. Masrészt azért, mert a tervezdi szemléletmod lizleti
alkalmazdsdnak komplex horizontdlis vizsgalata az értekezés kereteit meghaladd
probalkozas volna. Harmadrészt azért, mert a design folyamatmodellek barmelyikét alapul
véve, a tervezdi szemléletmod az empatia kialakitdsabol indul ki, amely iizleti kontextusra
vetitve az ligyfélmegértést jelenti. Végiil azért, mert az lizleti szektorban megfigyelhetd
dominans pénziigyi szemlélet kdvetkezményeként az empatikus megkozelitésnek kevéssé
van gyakorlata. Marpedig ez a kompetenciahidny mar a design folyamat elején elakadast
okoz, és végsO soron predefinialja a tervezdi szemléletmod alkalmazasanak korlatozott

sikerét.

Az empatia kezdeti kialakitasat az emberkdzponta megkozelitések eszkdztaraban emergens

moédon a perszondk haszndlata segiti. A szokasos modszereket kiterjesztve naturalis
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crer

realisztikusabb tigyfélreprezentaciot tesz lehetévé, mint a szokdsos modszerek. A kisérlet
sordn el6készitettem az ligyfélmegértés automatizalasanak alapjait is, tehat leképeztem a
perszondkat az lgyféladatbazisra. Ahogyan azt korabban mar kiemeltem, a héarom

esettanulmany a vizsgalatot kiilonboz6 irdnyokba terelte:

(1) A telekommunikécios esettanulmanyban, amely az értekezés markans vonalat adja, egy
jol koriilhatarolhato szolgaltataskor kontextusaban vizsgéltam az tigyfélmegértés tervezoi
szemléletli tamogatasat. A vizsgéalat modszerét ebben a projektben a részvételi kutatés
(Vaughn-Jacquez, 2020) inspiralta, azaz a kisérletezésbe szakaszonként eltéré mértékben a
projektben résztvevd alanyokat is bevontam. A kutatdst két egymasra épiilé fazisra
bontottam: azaz (1) edukacios fazis — amely a résztvevok téma iranti érzékenyitését szolgalta
a felhasznalasi kontextusra tervezett, gyakorlatorientalt tréning segitségével, valamint (2)
kisérleti fazis — amely egy ) megkozelitésii, adat alap perszona moddszer kidolgozéasara
iranyult. Az adatgyljtéshez kutatd cég egylittmiikodésével 15 kutatdsi alanyt, valds
tigyfeleket, vontam be az etnografiai kutatasba, amelynek technikdja az online napl6zas volt.
A feldolgozashoz megalapozott elmélet (Glaser-Strauss, 1967) megkozelitést, a
validalashoz és digitalizalashoz pedig tigyfél adatbazison végzett kvantitativ kutatast és
Osszehasonlitd adatelemzést hasznaltam. A modszertani kisérlet leirasat és az elért

eredményeket, kovetkeztetéseket az 5.2.1 szakaszban fejtem ki részletesen.

(2) A banki projektben a tervezési feladat egy csevegd (chat) {ligyfélszolgalat
automatizalasanak ligyfélkozpontii élményének a megtervezése volt. Az iigyfélszolgalati
tevékenység szertedgazo szolgaltatdsi kontextusa miatt a perszona modszert — mivel id6- és
eréforrasigényes megkozelités — hamar elvetettem az empatia kialakitasanak eszkozeként.
Alternativaként a prototipizalds gyakorlatat adaptaltam, mint az ligyfélmegértés iterativ
modszerét. A kutatdsi modszer az €16 ligyfélszolgalati besz¢élgetések manualis elemzésére
épiilt, szintén a megalapozott elmélet (Glaser-Strauss, 1967) értelmében, tehat az analitikus
indukcio elvét kovetve. Az tigyféligényeket tartalmazo szovegeket kddolas tjan dolgoztam
fel, és ez alapjan vontam le kovetkeztetéseket a chatbot prototipusok fejlesztéséhez, a mérési
pontok definidlasahoz és az iigyfélkiszolgalas eredményességének nyomon kovetéséhez. A
kutatds megismételt kisérletek sorozatara és Gsszehasonlitasara épiilt. A kutatas részletes

metddusat, eredményeit és kdvetkeztetéseit az 5.2.2 szakaszban ismertetem.
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(3) A kiskereskedelmi projekt keretei kozott az tigyfélmegértés automatizaladsanak, tehat az
adatvezérelt empatia kialakitdsdnak lehetdségét kezdtem el vizsgalni az empatikus iizleti
dontéshozatal napi szintli timogatasara. A tervezési feladat egy intelligens ligyfél-¢letciklus
menedzsment program kialakitdsara iranyult, amely elsé kézbdl szarmazo iigyféladatok
alapjan perszonalizalt értékajanlatok megvalositdsat. A modszer technoldgiai hatterének
megteremtése miatt a kidolgozast egyelére felfiiggeszteni kényszeriiltem. Ertékelhetd
eredmények hidnyaban ezt az esettanulmanyt részleteiben nem ismertetem, hanem a kutatas

jovObeni iranyat meghatarozo lehetdségként a 6.2 szakaszban targyalom a tanulsagait.

Osszefoglalva tehdt, empirikus kutaté tevékenységem induktiv logikat kovetett kvalitativ
esettanulmdny modszer és részvételi szemléleten alapuld kutatasok segitségével. A
keresztmetszeti kutatas tulnyomorészt explorativ — feltdré és modszereiben kisérletezd
jellegli — volt, amely abbdl a ténybdl is adodik, hogy hasonlé munka tudomésom szerint nem
késziilt, legalabbis nem kertilt tudomanyos dokumentalasra. Az adatgytijtéshez kvalitativ és
kvantitativ  kutatdsi moddszereket vegyesen alkalmaztam. A szamszerli adatokat
Osszehasonlitd elemzéssel, a szoveges ¢és vizualis adatokat pedig a megalapozott elmélet
értelmében dolgoztam fel. A torzitas ellensulyozasara az egyedi esetekre épiil6 kvalitativ
kutatast nagy elemszamu kvantitativ modszerekkel egészitettem ki. A kutatds limitacioit a

6.3 szakaszban ismertetem.

1.7 Kdszbnetnyilvanitas

Ezaton fejezem ki halamat és kdszonetemet design mentoromnak, Batorffy Zsoltnak, aki
inspirald személyiségével elinditott az {izlet és a design kozds vilagaba vezetd, izgalmas
felfedez6 uton. Koszondom témavezetdimnek, Barcza Danielnek és Szentpéteri Martonnak,
hogy atvették a stafétabotot, és lelkesitd diskurzusaikkal, épitd kritikaikkal segitettek
eligazodni a sokszor ezer irdnyba mutat6 lehetdség kozott. Hasznos tanacsaik és praktikus

utmutatasaik segitettek visszatérni a kalandozasokbol, és megtartani a fokuszt.
Halas vagyok Herczeg Noéminek, aki a mindennapi munka soran cinkostarsam a tervezoi

szemléletmdd hazai nagyvallalati gyakorlatba iiltetésében. Koszonom neki, hogy vallalati

szakértoként gyakorlatias meglatdsaival hozzajarult a disszertacid 1étrejottéhez, ¢és
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lehetdségeihez mérten biztositotta az elmélyiilt munkahoz sziikséges kereteket. Sokszor

atvallalva plusz feladatok terhét, hogy ezaltal teret adjon a szabad alkotashoz.

A Kooperativ Doktori Program 6sztondijasaként koszonettel tartozom a Kooperativ Doktori
Kollégium kivaléra mindsitéséért és a publikacios lehetdségért.

Ez a disszertaci6 az Innovécios és Technologiai Minisztérium Kooperativ Doktori Program
Doktori Hallgatéi Osztdndij Programjanak a Nemzeti Kutatési, Fejlesztési és Innovacios

Alapbol finanszirozott szakmai tdmogatasaval késziilt.

Halas vagyok Gaspar Julidnak az adminisztrativ atvesztOben valo eligazitasokért és a kedves
mosolyokért. Ebli Gabornak a bizalomért, amelyet oktatoi képességeimbe vetett. Az elmlt
évek soran szamos embertdl kaptam segitséget, akiket név szerint fel sem tudnék sorolni,
olyan sokan vannak. A MOME Doktori Iskola kdzosségét, szamtalan munkatarsat, tigyfelet,
kozremlikodé partnert és tanarokat, akiknek az inspiracioi és tdmogatdsa nélkiil ez az
értekezés nem johetett volna létre. Héalaval gondolok a kurzus hallgatdkra, a projekt
csapatokra és a kutatasi alanyokra, akik aktiv részvételiikkkel mind hozzatettek ehhez a

disszertacidhoz.

Végiil, de nem utolsdésorban kdszondm csaladdomnak és barataimnak a mindig magétol
értet6dd tdmogatast a tanulmanyaim és a kutatomunka soran is. A hitet és a belém vetett
bizalmat akkor is, amikor én mar majdnem feladtam. Ez mindig segitett ijabb és wjabb
lendiiletet venni. Haldval tartozom Gébornak a lelki tamogatasért, a faradhatatlan
batoritasért és a finom kavékért. Edesanyamnak a szorgalomért, amelyre tanitott.
Edesapamnak pedig a rendiiletlen kitartasért, az erdért, amellyel mindig példat mutatott. Ezt
a pillanatot 6 mar nem ¢lhette meg, de tudom, nagyon biliszke volna most ram.

Disszertaciomat tehat neki ajanlom.

18



2 Ugyfélkézpontu értékteremtés

A tervezdi szemléletmod értékajanlat tervezésben torténd alkalmazhatdosdganak a kutatdsa
sordn — szamos aspektus vizsgalatat kovetéen — a projekt munkdkban szerzett
tapasztalatokbol kiindulva redukaltam a gyakorlatba iiltetés sikerességét befolyasolo
szempontok korét, elsdsorban a szolgaltatassal foglalkozo nagyvallalatok kontextusaban.
Ezek a kihivast jelentd tényezok (1) a fogyasztoi kapesolat valsaga, (2) az értékteremtés
valtozo paradigmai, (3) a problémak természetének valtozasa, (4) a fogyasztoi dontéshozatal
komplexitdsa, valamint (5) a design érettség és az lizleti haszon Osszefliggése. A

kovetkezdkben ezeket az aspektusokat fejtem ki.

2.1 A fogyasztoi kapcsolat valsaga

Ahhoz, hogy megértsiik, lehet-e a design szemléletmddot az iizleti gyakorlatban
eredményesen alkalmazni, és tdmogatni vele az ligyfélkdzpontiisagot, tagabb kontextusaban
kell elébb értelmezniink a design kultara kialakulasanak lehetdségeit. Ehhez hozzatartozik,
hogy ismerjiik a gazdasdgi és innovacidés kornyezet valtozasait, amelyek jelentdsen
befolyasoljak a gazdasagi szervezetek kapcsolatat a fogyasztokkal, és bizonyos tedridkat,

amelyek ezeket leirjak. (2. dbra)

A 2008-as pénziigyi valsag ota sokakban megkérddjelez0dott a gazdasagi szféra azon
torekvésének fenntarthatosaga, hogy a haszonmaximalizalds érdekében barmi 4aron
novekedést érjen el. Mélyrehatd vizsgdlodas targyava valtak a gazdasdgi rendszerhez
kapcsolodo, régmultban gydkerezd meggy6zddések ¢és miikddési mechanizmusok. A
korabban lezajlott harom jelentds ipari forradalom a mindennapi élet teljes vertikumara
kihatott ¢és sokszor egészében atalakitottdk az addig megdonthetetlennek hitt
viszonyrendszereket vagy tarsadalmi struktirakat. Most sincs ez masképpen, am egyelére
hidnyzik az egyértelmii valasz arra, hogy miként lehetne jovObiztos mdédon megszervezni,
vezetni ¢és iranyitani a tdrsadalmat a gyorsan valtoz6 valdsagban. Az olyan jelenségek, mint
amilyen példdul a nagyvallalatok design képességekbe torténd, ndvekvd mértéki
beruhazasai az iigyfélkozpontu stratégidik tdmogatdsa érdekében, vagy a szervezetiik
agilizalasa, valamint a felgyorsult digitalis (technologiai) atalakulds — mind annak a jelei,
hogy a vallalatok 6nmaguk Ujra feltaldldsaval szeretnének alkalmazkodni a megvaltozott

kontextushoz.
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2. abra: Teoria terkép (Jensen-Meckling, 1976, Brand-Rocchi, 2011, Bennis-Nanus, 1985 Barber, 1992 id.
Baran, 2017; Friedman, 1970; Freeman, 1984, Martin, 2010 alapjan sajat szerkesztés)

A felgyorsult technologiai fejlddés kovetkeztében volatilis, bizonytalan, Osszetett és
ellentmondasos természetli, azaz VUCA-vildg (Bennis-Nanus, 1985; Barber, 1992 id.
Baran, 2017) alakult ki (2. abra, C. pont), amelyben a gazdasag szerepldi egyre gyakrabban
taldlkoznak nehezen interpretalhato kihivasokkal vagy egyedi fogyasztéi igényekkel. A
vallalatok profitmaximalizalasi torekvései (a vérakozdsok piaca) és a kordbban nem
tapasztalt mértékben diverzifikalt vasarloi igényeknek valo megfelelés (a valodi piac) kdzott
egyre nyilvanvalobban mutatkozik meg az a konfliktus, amelyet a megbizo-iigynok elmélet
(Jensen-Meckling, 1976) nyoman Roger Martin (id. Watkinson, 2012) Fixing the Game:
What Capitalism Can Learn from the NFL (2011) cimii kdnyvében a fogyasztdi kapcsolat
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krizisével hoz Gsszefliggésbe. Ez pedig nem mas, mint a fogyasztotol vald eltdvolodas a
gazdasagi értékteremtés soran: mikozben a vallalat vezetdi a részvényesi érdekeket biztosito
0sztonz0 rendszereken keresztiil abban motivaltak, hogy a tulajdonosok szdméra révid tdvon
garantaljak az elvart profit novekményt, addig a fogyasztéi igények, problémak megértése
¢s validalasa, valamint a kielégité megoldast nyjtd, amde lassabban megtériild technoldgiai

képességfejlesztés hattérbe szorul a pénziigyi prioritdsokkal szemben. (Toth, 2022)

A gazdasagi vallalkozasnak egyetlen tarsadalmi feleléssége van: mégpedig az, hogy
eroforrasait profitnovelésre tervezett tevékenységek lebonyolitasara hasznalja fel — a szabad
verseny jatékszabalyait betartva, azaz csalas és megtéveszteés nélkiil.” - mondta Milton
Friedman Nobel-dijas kézgazdasz (1970), megalapozva ezzel a részvényesi kapitalizmus
teoriajat. Eric Beinhocker (id. Maton, 2019) Ggy véli, hogy ,.a neoliberdlis politikai eszmék,
amelyek ezen a kozgazdasagi felfogason alapulnak, a masodik vilaghaboru utani
evtizedekben a kapitalizmus konstruktiv formajatol a kizsakmanyolo kapitalizmus felé
fordultak. Az 1970-es évek ota a vallalatok a kiegyensulyozott stakeholder modellrél a

kizarolag a részvényesekre osszpontosito modellre valtottak.” (Maton, 2019) (2. abra, D.

pont)

Az, hogy mi jelent értéket a fogyasztonak, az arucikkek elsé ipari forradalmat kovetd
tomeges gyartasa és fogyasztasa ota tobbszor valtozott. A vasarléi magatartas is jelentds
atalakuldson ment keresztiil: a tulfogyasztast kdvetden koriiltekintébbé, majd tudatosabba
valt a valasztas és dontéshozatal tekintetében, amelyet az elérhetd alternativdk szamanak
novekedése is tdmogatott az egyre fokozodo versenyben. A fogyasztdkat ma mar nem
célszerli arc nélkiili tdmegként kezelni, és tomegmegolddsokkal traktalni. Egyénként
keresnek megoldasokat, egyedi problémakkal és igényekkel rendelkeznek, egyéni hanggal
¢s onmegvalositasi szandékkal birnak, amelyekre a véllalatok leginkabb akkor tudnak
eredményesen épiteni, ha egyenrangl partnerként tekintenek rajuk és minimum jol megértett
(mikro)szegmensek szintjén differencialjak a nekik szant megoldédsokat. (Brand-Rocchi,

2011)

Ezek a valtozasok 0j monetizacios lehetdségeket teremtenek. A kreativ megujulast timogato
moddszerek — mint amilyen példaul a design gondolkodas vagy az agilis modszertanok —
varakozasokkal teli integralasa és a latszdlagos (az 1j modszereket és ceremonidkat a
szemléletmod megvaltoztatdsa nélkiil implementdlo) szervezeti atalakuldsok ellenére

mégsem torténik attorés az lizletvitelben. Ennek egyik oka lehet, hogy a diszrupcio
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fenyegetése ellenére a legtobb vallalat hajlamos arra, hogy egy 0j gazdasagi paradigma
meglévo — gyakran elavult — keretrendszerek alapjan hozza létre. Ez azt jelenti, hogy az 1
technologiai lehetdségekbdl rossz modszerekkel és hozzadllassal probalnak eldnyt
teremteni, amelynek 4&ltaldban az a végkimenetele, hogy nem sikeriil kiakndzni a
technologidban rejlé {izleti értéket. A 19. szdzad végén kialakult, hatékonysaggal,
racionalitassal és a kvantitativ mérés iranti megszallottsaggal jellemezhetd vallalati kultara
napjainkban is meghatarozza még a modern szervezetek genetikdjat. A napi iizletvitelben a
részvényesi szemlélet rovid tavll nyereségre valo torekvése tovabbra is domindlja az
értekteremtésben érintett kulcsfigurdk érdekharmonizéaciojat. Az értéklanc kiilonféle
szereploinek az érdekeit Gsszehangold iizleti megkdzelités pedig csak akkor tudna ujra
érdemben kibontakozni, ha a részvényes befektetdi (tulajdonosi) érdekek is hosszl tavra
sz6lnanak, és megszlinne vagy legalabb lazulna a negyedévrdl-negyedévre torténd, sokszor

irredlis mértékii novekedési cél és profitnyomas.

Jensen és Meckling (1976) ravilagitottak arra, hogy a vallalat vezetdsége (mint tigynok) és
a részvénytulajdonosok (mint megbizok) kozott alapvetd érdekellentét fesziil. (2. abra, B.
pont) Bar a tulajdonosok azért nevezik ki a felsévezetdket, hogy helyettiikk jobban,
hatékonyabban oldjak meg a menedzsment feladatokat és ezzel maximalizaljak a profitot, a
dontéshozatal atruhdzasaval kockazatot is véallalnak. Jensen és Meckling azzal érveltek, hogy
a menedzserek a vallalati és tarsadalmi er6forrasokat egyéni céljaik elérésére hasznalhatjak
fel. Ezért aztan a tulajdonosok az iranyitds visszaszerzése €és az erdforrasok Oncélu
hasznélatanak kikiiszobolése érdekében kiilonféle felsdvezetdi Osztonzoket, példaul
teljesitménybonuszokat kezdtek alkalmazni, hogy sajat pénziigyi érdekeiken keresztiil
motivaljak a vezetOket a vallalkozas nyereséges miikddtetésére. ,, Az igazgatosagi tagok
hamarosan munkdjuknak tekintették a felsovezetés és a részvényesek érdekeinek
osszehangolasat, amelyet a részvény alapu javadalmazas hasznalataval biztositottak. Tobbé

mar nem kihasznaltdk a részvényest — a részvényes lett a kiraly.” (Martin, 2010)

Napjainkban is elterjedtebb még, hogy a felsévezetdket, dontéshozokat elsdédlegesen a
véllalat pénziigyi eredménymutatdi alapjan jutalmazzdk, nem pedig a teremtett érték
megitélése — példaul a tdmogatottsag (NPS), az elégedettség (CSAT) vagy a befektetett
energia (CES) szinvonala — szamit meghatdrozo tényezdnek a teljesitménybonusz
kalkulaciéja soran. Mindaddig, amig a jutalom alapjat aranyaiban az éves (negyedéves ¢és

havi) arbevétel vagy a profit ndvelése hatarozza meg, nem pedig a fogyasztéi megitélés,
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addig nem redlis elvarni, hogy az iizleti dontéshozatalban fajsulyos szerephez (akéar
vétdjoghoz) jusson a fogyaszté hangja. Ahogy kordbban maér ravilagitottam, ennek
figyelembevétele ugyanis sok esetben hosszu tava befektetést vagy képességfejlesztést
igényel a vallalat infrastruktardjdban, ami rovid tdvon rontja a pénziigyi eredményeket.
Vagyis, a vallalatvezetok figyelme sajat anyagi érdekiikt6l vezérelve inkdbb a tdzsdei
elemzok és a piaci elvarasok felé fordul, a haszonmaximalizalds pedig kozvetlen
érdekellentétbe iitkozik a fogyasztoi (és egyéb stakeholder) igények kielégitésével. Példaul,
iizletileg az olcsobb, gyorsabb keriilé megoldasok élveznek eldnyt az eréforrasok allokacidja
soran, igy a nagyobb energia és eréforras befektetését igényld megoldasok fokuszon kiviilre,
vagy elvetésre keriilhetnek. Uzletileg sem mindegy azonban, hogy hasznos vagy értékes
termékeket, szolgaltatisokat hoznak létre, mert ez korlatot szabhat a monetizacios
lehetdségnek. Hasznos megoldasokért a fogyaszto kisebb ellenértéket hajlando fizetni, mert
valamilyen aspektusban kompromisszumot kot, amikor ezt véalasztja. Megelégszik azzal,
hogy elfogadhat6 az ar-érték ardny. Ezzel nemcsak kisebb pénziigyi potencialt, hanem laza
fogyasztoi kapcsolatot is kockaztat egy vallalkozas: egy jobb igéretért konnyen elveszitheti
fogyasztoi bazisat. Ertékes (pl. a fogyasztd extrém fajopontjait megsziintetd, vagy az életét
jelentdsen leegyszerlisitd) megoldasokért viszont nagyobb financidlis hozzéjarulas és
elkotelezOdés valoszintsithetd a fogyaszto részérdl is. Lojalitasa stabil kiinduldsi alapokra

¢épiilhet, igy pusztan pénziigyi eldnyokkel a fogyaszté nehezebben valik elcsabithatova.

2.2 Az értékteremtés valtoz6 paradigmai

A szociokulturdlis atalakulds nyoman a versenyszféraban is megjelent az értékteremtés
gazdasagi paradigma-valtozasaihoz (Brand-Rocchi, 2011) val6 alkalmazkodés igénye. Ez
azt indukalja, hogy a ndvekedés és a versenyelény megtartdsa/megszerzése érdekében a
nagyvallalatok gyorsabb és innovativabb munkaszervezési és fejlesztési metddusokat
kezdenek alkalmazni, hogy a valtozo ligyféligényekre relevans modon és rovidebb id6 alatt
tudjanak reagalni. Ennek gyakori megnyilvanulasi forméja az agilis szervezeti atalakulas,
valamint ritkabban az ehhez tarsuld tervezdi szemléletmdd ¢és szolgaltatds tervezés
modszereinek az integralasa a szolgaltatas- és termékfejlesztés meglévd folyamataiba. Habar
az 1j megkozelitések adaptdlasa Gnmagéban is hozhat pozitiv fordulatot az tigyféligények
megfelel6bb kiszolgalasaban, az ligyfélmegértés mozgodsithatova tétele nélkiil tizletmenetet
érintd attdrés csak véletlenszertien kovetkezik be. Ennek oka, hogy a legtobb nagyvallalat
hajlamos arra, hogy a valtozashoz val6 alkalmazkodas soran adoptalja az 0 paradigma

technologidit és moddszereit, de jovObeni stratégidit és innovacids terveit tovabbra is a
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meglévé — gyakran elavult — keretrendszerek alapjan hozza Iétre. A tradicionalis
nagyvallalati szervezet a kiszamithatdsag és a kontroll elvesztésétdl vald félelmében tehat
csak latszolagos kultiravaltast enged meg: példaul bevezeti az agilis miikodéshez tartozo
ceremoOnidkat, de figyelmen kiviil hagyja a szemléletmod sziikségszerii megvaltoztatasat.
Alkalmazni kezdi a design modszerek iizleti gondolkodéssal is értelmezhetd elemeit, de
belekényszeriti azokat a megszokott silds, tehat egymastol elszeparalt mitkddésbe €s linearis
folyamatokba, amelyek természetiiknél fogva ellentétesek a tervezdi szemléletmddra
jellemzd rendszerben gondolkodéssal és iterativ megkdozelitéssel. Az 1j modszereket tehat a
régi felfogéassal parositva a nagyvallalat hidba probalkozik a bizonytalan kimeneteli tizleti
kihivasokra relevans mdodon valaszolni, valdjaban csak egy ,,innovacios szinhazat” (Hendrix
id. Schwab, 2018) kezd miikddtetni. A vallalati miikodés kézzelfoghatd rétegeiben
fogyasztoé-orientalt modszerek, eszkdzok és szervezési folyamatok jelennek meg, de nem
vagy nagyon késon tarsul hozzajuk az ezeket rendeltetésszerlien értelmezni és alkalmazni
tudo szemléletmdd. Rovid tavon elérhetnek latszolagos sikereket, mert az uj modszerek
javithatnak a korabbi paradigméhoz tartozo teljesitménymutatokon (Brand-Rocchi, 2011),
hosszabb tadvon azonban a gondolkoddsmod megvaltoztatasa nélkiil kiaknazatlan marad az

ezekben a megkozelitésekben rejlé tizleti potencial, és az innovacios képesség megreked.

A Reon Brand és Simona Rocchi (201 1) altal megfogalmazott — az értékteremtés paradigma-
valtozésain alapul6 — {izleti transzformacios modell (2. dbra, A. pont) 6sszefoglalja, hogy a
szociokulturalis valtozdsok nyoman hogyan valtozott a gazdasag altal monetizalhat6 érték a
funkcionalis sziikségleteket kielégitd ipari termelést kovetd korszakokban. A megjelend 1j
paradigmak nem feltétleniil 1éptek a korabbiak helyére, hanem gyakran egymas mellett
kezdtek miikddni. Az élménygazdasdgban a funkcionalis sziikségleteken tul az életérzés és
az ¢lmények igérete, az emociondlis aspektus adott lehetdséget megkiilonboztetd
versenyeldny megszerzésére, a tudasgazdasadgban pedig az dnkifejezés és az Snmegvaldsitas
facilitalasa. Azok a vallalatok lettek ekkor a piaci verseny 1j gy6ztesei, amelyek innovativ
megoldasokkal platformot tudtak teremteni az egyéni érvényesiiléshez (pl. a Youtube, az
Instagram vagy a Facebook) vagy a személyes preferencidknak és testreszabott élményeknek
(pl. a Netflix vagy az Airbnb). Az informatika robbanasszerli fejlédése felgyorsitotta az
egyéni ¢életstilus, a vélemények, a vagyak ¢€s igények kreativ kifejezésének lehetdségét. A
kozosségi média jelenlét, a blogok, a felhasznaldi tartalmak, a forumozés, az értékelés, a
véleményezés — Osszefoglaldo néven a WOM (word-of-mouth, szajhagyomany utjan valo
informaciocsere) mind a fogyasztd hangjanak a feler6sodését eredményezte. A vallalatok

vesztettek a mark4juk imdzsa felett gyakorolt kontrollbol, mert mar nem csak a marketing
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iizenetekben megfogalmazott idedlis kép (markaigéret), hanem a fogyasztd személyes
tapasztalatdnak és élményének a tudésa is széles korben hozzaférhetévé valt. Ez pedig a
reklamoknal hitelesebbnek tartott informacidforrasként formalni kezdte a piacon kialakult
képet (mérka percepcid). Nagyobb kockézattd valt a rossz fogyasztoéi élmény, mert a
tapasztalat (a tudds) megosztasa 4altal a negativ vélemény kiviil keriilt az egyén

probléméjanak hatdésugaran, és hatassal lett mas meglévo vagy potencidlis 0j vasarlora is.

Sokan szorgalmazzdk, hogy a vallalatok tervezzék ujra értékteremtd folyamataikat és
gondoljak 4t, kinek az igényeit és érdekeit veszik figyelembe - a részvényesekét, a
munkavallalokét, a fogyasztokét, az lizleti partnerekét, sot akar a bolygoét is. A ,,stakeholder
teoria” (Freeman, 1984), a ,transzformacids paradigma” (Brand-Rocchi, 2011) vagy a
,problémamegoldé kapitalizmus” koncepcidjanak (Beinhocker, 2007, id. Beinhocker-
Hanauer, 2014) interpretacioi szerint éppenséggel ezek kozott egyensulyozva is meg lehet
probalni olyan megoldasokat keresni, amelyek érdekharmonizacidval és kollaboracioval
kedveznek a kiilonféle egyéni érdekeknek és egyiittesen nagyobb tarsadalmi joléthez
vezetnek. Roger Martin (2011) Ggy fogalmazott, hogy a kapitalizmus jovéje azon all vagy
bukik, hogy a vallalatoknak sikeriil-e a figyelmiiket visszaforditani a fogyasztoik felé.
Szerinte a fogyasztoi élmény sokkal eredményesebb cél, mint a részvénytulajdonosi haszon,
mert ha jol bannak a fogyasztokkal, a részvényesek is jol jarnak. Forditva azonban ez nem
igaz: ha a részvényeseket favorizaljak, a fogyasztok (vagy akar mas érintett kulcsszerepldk,
mint példdul a munkavallalok vagy a véllalat partnerei) nagy valdsziniiséggel rosszul jarnak,
mikdzben ironikus modon maguk a részvényesek sem jutnak ezaltal a nyereség elvart
novekedéséhez, vagy egyaltalan nyereséghez. A transzformacios paradigma (Brand-Rocchi,
2011) szerint a lokalis, illetve a globalis problémak megoldasa jelenti a hasznosithatd
értéket. Ebben a megkozelitésben a tarsadalmi feleldsségvallalas, a fenntarthato jovore valo
igény kap kozponti szerepet. A lokalis kozdsségi vagy globalis tarsadalmi és kornyezeti
problémék megoldasdban pedig az jelenti a kihivast, hogy ennek az értéknek a
megteremtésére egy vallalat onmagidban mar nem képes, sziiksége van az emberi
problémaban érintett egyének, kozOsségek, mas gazdasagi tarsasagok, akadémiai és
kormanyzati csoportok bevondsara is a megoldasban. Ennek az értéknek a monetizalasa a
tudasgazdasagénal is radikalisabb valtozast kovetel meg az lizleti modell szintjén. (Brand-

Rocchi, 2011)
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2.3 A problémak természetének valtozasa

A szociokulturdlis valtozds és az informacidmennyiség exponencidlis novekedése
kovetkeztében nemcesak az innovacios kdrnyezet alakult at, hanem az értékteremtés alapjat
képezd problémdk természete is megvaltozott. Fontos tisztdzni, hogy a problémaknak
kiilonféle (egyszeri, komplex és engedetlen (Rittel-Webber, 1973)) formai léteznek iizleti
keretek kozott is, €s a megoldasukhoz eltéré modszerek hasznélata sziikséges. Az egyszerii
problémék esetében konnyen lehet azonositani magat a problémat, ¢s a megoldas is
kézenfekvd: nem igényelnek folyamatokat, hanem formuldkkal, megoldasi receptekkel
egyszerien meg lehet sziintetni 6ket. A komplex problémak viszont mar kontextus-fiiggdek,
rendkiviil Osszetettek és szovevényesek: sok kapcsolodasi vagy fiiggdségi pont jellemzi
oket. Megoldasuk szisztematikus megkozelitést, analitikus és logikus szemléletmodot
igényel, valamint deduktiv érvelést és reduktiv folyamatot. Bonyolultak ugyan, de
Osszeilleszthetok, mint egy kirakoés jaték. A komplex problémak azok, amelyeknek a
megoldasara egy nagyvallalat leginkabb felkésziilt és tapasztalt. Ennek a problémaformanak
az elterjedt megoldasi modja az un. vizesés-modell, amely nem jelent mast, mint hogy egy
projekt soran meghatarozott szekvencidkat kovetve, linearis iton jutnak el a problématol a

megoldasi pontig, majd a megvalositasig.

A kihivésok tujkeletii formajat képviselik a mar hivatkozott engedetlen problémak (Rittel-
Webber, 1973). Ezek nem a komplex problémak még komplikaltabb varidansai, hanem
természetliikben lényegesen eltérd: nehezen megfoghatd, képlékeny problémak. Kreativ
szemléletmoddot igényelnek, €s annak az elfogadasat, hogy szokasos értelemben véve sem
definidlni, sem megoldani nem lehet 6ket. Egy engedetlen probléma esetében mar nem az a
kihivas, hogy a kiindul6 helyzetbdl meg lehessen talalni a célallomasba valo jutas legjobb
madjat, hanem hogy explorativ médon egyaltalan koriilhatarolhatd legyen a folyamatosan
valtozo problématertilet, €s ehhez illeszkedd megoldasi alternativdkat tervezzenek meg. A
kreativ megkozelités nemcsak 1) modszereket, hanem alapjaiban mas, leginkabb a
megszokottal ellentétes gondolkoddsmodot jelent. Ebben a problématérben egészen mas
jatékszabalyok érvényesek: a megoldas helyett az alkotas, az elemzés helyett a cselekvés, a
kontrollalhatosag helyett a jatékossag, a valaszok helyett kérdések, az észérvek helyett az
intuicidk, a tények helyett az érzések, az egyeztetés helyett az egylittmiikodés, a dolgok
mibenléte helyett a dolgok jelentése, a végrehajtas helyett pedig az iterativ kisérletezés
jellemzi ezt a problématipust. Onallé elemzéssel nem tudjuk mar megérteni az engedetlen
problémék koriil kialakult helyzetet. Kollaborativ problémamegoldasra van sziikség ¢€s

kreativitasra. Ez azért Iényeges aspektus, mert a megoldas maga is részévé valik a probléma
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megértésének. A tesztelések utjan megszerzett tapasztalat visszahat rd és formalja azt. Az
engedetlen problémak megoldasahoz tehat integrativ, holisztikus gondolkodasmoddal és
kisérletez6 szellemmel érdemes kozeliteni, mint amilyen a tervez6i gondolkodas

modszertana is.

Az engedetlen problémak (Rittel-Webber, 1973) természetével azért fontos iizleti
kontextusban foglalkozni, mert az iigyféligények diverzifikdcidja miatt az iizleti
szempontbol értékes célkdzonséget mar nem lehet egységesen kezelni vagy tomegként
megszolitani. Lényegében egyszemélyes szegmensek jonnek létre egyéni problémakkal,
amelyeket nem lehet univerzalis megoldasokkal kiszolgélni. (Brand-Rocchi, 2011) Ahogyan
az emberi igények és a hozzajuk kapcsolhatd problémak természete is kiilonféle, ugy a
megoldasra iranyul6 innovativ valaszok is sokfélék lehetnek. Ezért a ndvekedési potencial
¢és a gazdasagi életben maradas érdekében a kreativitast tdimogatd, Gj megkozelitésekre van

sziikség, amelyeket elsdsorban az inkrementalis innovacio teriiletén lehet alkalmazni.

2.4 A fogyasztoi dontéshozatal komplexitasa

Az igények sokféleségével, a problémak megoldasara létrehozott szamtalan alternativaval,
valamint az ezekhez kapcsolodd informéciobdséggel 0sszefiiggésben tehat kordbban nem
latott mértékii komplexitds van jelen a fogyasztoi dontéshozatalban és a nagyvallalatok
szokasos miitkodésében egyarant. A mar emlitett VUCA-vilagban (Bennis-Nanus, 1985,
Barber, 1992 id. Baran, 2017) gyors adaptéaciora van sziikség. Egyre tobb impulzus éri a
fogyasztokat a mindennapokban: a vasarlasi dontéseket is beleértve becslések szerint egy
ember napi 35 ezer dontést hoz meg (Leach 2018). Képtelenség lenne feltételezni is, hogy
ezeket mind az agyuk tudatos részével viszik véghez, ezért egyre nagyobb szerephez jutnak
a heurisztikdk ¢és a tudattalan agymiikddés. Will Leach (20/8) marketing teriileten
alkalmazott viselkedéstudomanyi megkozelitésében ezt a jelenséget elsddleges ¢és
masodlagos rendszer miikodésként irja le, amelyben az elsédleges rendszer felelds azért,
hogyan kellene érezniink, a masodlagos pedig azért, hogy mit kellene csindlnunk. Kutatasai
¢s megfigyelései alapjan arra a kovetkeztetésre jut, hogy az emberek korantsem
gondolkodnak annyit, mint vélik, sot a preferencidik sem olyan stabilak, mint azt feltételezik,
mert a dontésiikre jelentds hatdst gyakorol az adott pillanatra jellemzé mentélis allapot és
érzelmi hangulat. Ennek eredménye, hogy végsd soron irracionalisnak tekinthetd dontéseket
hoznak meg, mert masképp cselekszenek, mint amit tudatos preferenciaik diktalnanak.
Leach (2018) ezzel a gondolatmenettel egy aktudlis marketing problémdra mutat ra,

amelynek alapfeltevése, hogy a kognitiv torzitas miatt klasszikus piackutatdsi modszerekkel

27



nem lehetséges a fogyasztéi dontéshozatalt pontosan megérteni, és ez alapjan a jovobe
vetiteni egy sikeres marketing stratégiat és akciotervet. Helyette a viselkedés tervezésének
gyakorlati alkalmazasat javasolja a valods iizleti problémak megoldésa soran. A viselkedés
tervezése Leach (2018) interpretdlasdban az a folyamat, amelynek sordn az ideg- és
viselkedéstudomanyok legfrissebb felismeréseit alkalmazzdk a fogyasztoi interakciok
tervezésére azzal a céllal, hogy a fogyasztdi magatartast pszichés alapon befolyédsoljak. A
dontéshozatal koriilményeit Leach szerint négy faktor befolyésolja: a lokécio, a jelen 1évo
emberek, az érzések (fiziologiai és pszichés érzetek) és a mentalis modellek. A kutatdsokat
emiatt szerinte in situ kell végrehajtani. Nem elég egy fokuszcsoportot dsszehivni, hanem
olyan koriilményeket kell teremteni a kutatas soran, amilyen kontextusban a vizsgalt
dontéshozatal a valosagban torténne. Igy keriilhet kozelebb egy nagyvallalat az empatia
kialakitasdhoz, amely a fogyasztonak, mint embernek a megértése révén kozelebb vihet
ahhoz, hogy az iizleti megoldas egyrészt értéket tudjon teremteni az embereknek, masrészt

pedig gazdasagi hasznot az iizleti vallalkozasnak.

2.5 A kapitalizmus, mint problémamegold6 rendszer

Einsteinnek tulajdonitjak, bar kétséges, hogy valdoban 6 fogalmazta meg, hogy egy problémat
nem lehet megoldani ugyanazzal a gondolkoddsmoéddal, amely azt létrehozta. Emiatt
mindenképpen szemléletmddbeli valtozasra van sziikség ahhoz, hogy a domindns
részvényesi mikodéssel szemben a stakeholder teéridhoz (Freeman, 1984) vagy a
transzformdacios paradigmahoz (Brand-Rocchi, 2011) hasonlo, 4j tizletviteli megkdzelitések

érvényesiilni tudjanak.

A stakeholder ethoszt — vagyis az értékteremtésben érintett kiilonb6z6 csoportok
érdekharmonizéciojan alapuld megkdzelitést — kovetd vallalatoknak nem elég az alapelveket
papiron a stratégiajuk részévé tenni, azokat kdvetkezetesen gyakorlatba is kell helyeznitik.
Ha ezt elkotelezetten meg is valositjak, még akkor is szembe kell néznilik az uralkodo
részvényesi kultusszal, amely konyortelen retorzidval érvényesiti akaratat a jovObiztos
szemléletmodot képviseld vezetdk felett is, mint ahogyan azt példdul Emmanuel Faber
esetében tette. A stakeholder kapitalizmust promotalo, és a vallalat miikodését az ESG
(Kornyezetvédelmi, Tarsadalmi ¢és Kormanyzati) célok koré szervezé Danone
(Frank Van Gansbeke, 2021). Van Gansbeke a Forbesban megjelent cikkeiben részletesen

leirja az eset koriilményeit: bemutatja az dsszecsapast a szingularis, pénziigyi profitorientalt
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— az Okologiai ldbnyomot teljes mértékben figyelmen kiviil hagyo, révid tava részvényesi
szemlélet és a fenntarthatosagra torekvd stakeholder megkdzelités kozott. A rendszerek
megvaltoztatasa tehat még elméleti stratégiai elkotelezodés mellett is — ahogy Faber példaja
illusztralja ezt — kihivast jelent, mert minél jobban eltér az (ij megkdzelités a szokasos tizleti

kultaratol és folyamatoktol, annal nagyobb ellenallast valt ki az dtrendezddéssel szemben.

Eric Beinhocker még ennél is radikalisabban fogalmaz. Ugy véli, hogy a gazdasag
tarsadalmi kiildetése nem a profitndvelés (mint ahogy Friedman 1970-ben megfogalmazta a
részvényesi kapitalizmus alapjaként), hanem az ember el6tt 4llo problémak megoldasa.
Szerinte a helyesen miikodtetett kapitalizmus egy olyan rendszer, amely elésegiti a
problémak 1j és jobb mddszerekkel torténd megoldasat célzo egyiittmiikddést. (id. Maton,
2019). Emberre jellemz0 egyedi képesség, hogy a tudas szétoszlik (mivel senki nem képes
a vilagban elérhetd Osszes tudas birtokdban lenni). Az emberek eszerint specializalodnak,
majd szaktudasukat megosztjak egymassal és egyiittmiikodve ujra 6sszerakjak a tudasukat a
problémak megolddsa érdekében. A munkamegosztison til ez a tudasmegosztas teszi
lehetévé a modern gazdasag Osszetett termékeinek €s szolgéltatasainak a létrehozasat.
Beinhocker gy véli, hogy a kapitalizmust az tette kezdetben sikeressé, hogy az emberek
képesek ilyen modon egyiittmiikddni egymas problémainak nagyléptékii megoldasaban. (id.

Maton, 2019)

Feltételezve, hogy a jolét nem a profit és a vagyon fliggvénye, a kapitalizmust ebbdl az
emberi nézépontbol is meg lehet vizsgalni. Ha a jolét az ember eldtt all6 problémak
megoldasaval és az ezekhez vald hozzaféréssel jon létre, valamint addicionalis és/vagy
megfelelobb megoldasok altal novekszik, akkor tulajdonképpen a legtobb vallalkozas
valamilyen probléma megoldéasa koré szervezddik. Tehat az értékajanlataikat megvaldsitva
a gyorsan valtozo emberi igények relevans kielégitésére torekszenek. Ezaltal — Friedman
(1970) emlitett profitmaximalizalasi megkdzelitésétdl eltérden — a vallalkozasok
kontribucioja a tarsadalom szamadra tulajdonképpen az, hogy kisérletet tesznek ember eldtt
all6 mindennapos problémak megoldasara. Ebben a megkozelitésben a kapitalizmust egy
olyan szervezd erdnek lehetséges tekinteni, amelyen keresztiil a problémak megoldasanak a
folyamatai bekovetkeznek. A kapitalizmus 6sztondzheti a kreativ rombolast (Schumpeter,
1942), mert tamogatja a kisérletezést, szabad versenyt biztosit a legjobb megoldasok
szelekciojdhoz, azaz jutalmazza a sikeres probalkozasokat és kiveti magédbdl az
eredményteleneket. A piacokat ebben az 0Osszefliggésben evolucios versenyként lehet

felfogni, hogy kidertiiljon, kik a legjobban egyiittmiikodd problémamegoldok. (Beinhocker
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id. Maton, 2019) A gazdasigot pedig egy folyamatosan fejlédd, rendkiviil Gsszetett
rendszerként — 6koszisztémaként is lehet értelmezni, szemben a korabbi felfogassal, amely
hatékonyan ¢és kiszamithatéan mikodd gépezetként tekintett ra. (Beinhocker-Hanauer,
2014)

Megoldasokat taldlni az emberek el6tt all6 problémakra (a mindennapok sziikségleteire,
feladataira és vagyaira), amelyet az értékajanlat tervezésben elvégzendd feladatnak (jobs-to-
be-done) (Ulwick, 2005) neveznek — 0sszetett és egyben felel0sségteljes kihivas. A korabban
emlitett stakeholder érdekek koriiltekintd feltérképezése és harmonizaldsa nélkiil ugyanis
fennall a kockazata annak, hogy egy probléma megoldasa (pl. nincs id6 f6zni, ezért hazhoz
rendelik a készételt) tovabbi problémakat hoz 1étre egyéni (pl. elkényelmesednek és elhiznak
a fogyasztok) vagy akar tarsadalmi szinten (pl. feleslegesen terhelik meg a kornyezetet a

kidobott csomagolassal).

A gazdasag Okoszisztéma jellegének felismerésével és az emberi problémamegoldas
szemszOgébdl  nézve  talan  konnyebb  meglatni  az  dizleti  vallalkozédsok
haszonmaximalizaldson tGlmutatd tarsadalmi hozzdjaruldsanak a lehetdségét. A
problémamegoldas 0sztonzésével és a problémateremtés visszaszoritasaval a vallalatok
vezetdi tulléphetnének az elsddlegesen a részvényesi érdekeket szolgalo, sziik 1atokori napi
tlizoltdson. A hosszil tdvi gondolkodast eldnyben részesitve pedig azokra a dolgokra
Osszpontosithatndnak, amelyek valoban jobba teszik az emberek életét, és ezzel

helyreéllithatnak a fogyaszt6i kapcsolatot is.

2.6 Uj megkozelités a problémak megoldasara

Az emberi természethez tartozik, hogy a hozzaférhetd tudas és az ismétlddod tevékenységek
alapjan az emberek gondolkodasi mintak segitségével egyszertsitik az életiikkben jelenlévd
komplexitast. Ezek a rutinok és megszokasok segitik dket abban, hogy ugyanazokat az
ismereteket ¢és miveleteket gyorsan tudjdk Ujra alkalmazni ismétlédé vagy hasonlatos
helyzetekben. A sematikus gondolkodas az iizleti ¢letben kiilondsen jellemzd: a sztenderdek
hasznalataval novelhetd a hatékonysdg és az ismerds iizleti szitudciokban lerdvidithetd a
reakcioidd. Mit lehet tenni akkor, amikor a VUCA-vildgban (Bennis-Nanus, 1985, Barber,
1992 id. Baran, 2017) az emberek egyre tobb ismeretlen tényezdvel taldlkoznak és
gondolkodasi mintaik, megoldasi képleteik épp abban korlatozzak dket, hogy a problémakat
uj perspektivabol lassak meg, atértelmezzék oket és eltérdé megoldasi alternativakat

talaljanak rajuk? Ilyenkor van sziikség a megszokott kereteken kiviili gondolkodésra. Arra,

30



hogy olyan szemléletmodot vegyenek figyelembe, amely boldogul a rosszul definidlt,
képlékeny, tehat engedetlen (Rittel-Webber, 1973) problémak megfejtésével. Kifejezetten jo
példaja ennek a design gondolkodds. A tervezdi szemléletmdd, amelyet részletesen
targyalok az Emberkozpontu tervezés cimil fejezetben, leegyszeriisitve egy kreativ
problémamegoldasi keretrendszer (3. abra), amelynek célja, hogy az emberek eldtt allo
mindennapos problémak holisztikus és empatikus megértésén keresztiil, kreativ otletelés,

prototipusok és tesztelés segitségével 1) megoldasokat lehessen taldlni.

Megértés Kreativitas Kisérletezés
@ 9 < Megoldas > ',!\-
Otletelés Prototipizalas  Tesztelés

3. abra: Design gondolkodas folyamata (integralt tudas alapjan sajat szerkesztés)

A 3. dbra a tervezdi szemléletmdd sematikus dbrazoldsat mutatja be. Habar a tervezési
folyamat szakaszait lezar6 mérfoldkdvek bizonyos szintig egymasra épiilnek és egyfajta
szekvenciat kovetnek, ez a megkozelités korantsem linedris. A valosagban a problématér és
a megoldasi tér szakaszai iterativ mddon folyamatos interakcioban vannak, visszahatnak
egymasra ¢és a kisérletezd tanulds eredményeképpen ujabb tervezési ciklusokat inditanak el
mindaddig, amig a problémdhoz legjobban illeszked6 megolddsra nem jutnak. A
folyamatnak azonban még ekkor sincsen vége. Az értékajanlat javitasara vald igény
visszatérd motivum marad a nyomon kovetés soran is, €s tovabbi fejlesztési folyamatokat

indukal.

A gyorsan valtozé és komplex gazdasagi kornyezetben a design gondolkodés alkalmazasa
megkonnyithetné a kiszadmithatatlan koriilményekhez val6 sikeres adaptalodast. A tervezoi
szemléletmdd ugyanis az ismeretlenre nem kockazati faktorként, hanem lehetdségként
tekint, kisérletezd tanulds, prototipizalas utjan pedig képes a bizonytalansagbol fakado
kockéazat csokkentésére, és olyan felismerések konkludalasara, amelyek versenyelOnyt

jelenthetnek a konvencionalis iizleti megkozelitésekkel szemben.
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Az lizleti problémamegoldas sordn gyakran meg lehet figyelni azt a hibat, hogy a tiinetként
jelentkezd nehézségeket (pl. az arbevétel elmarad a tervezettdl) akarjak rogton megoldani
(pl.  vasarlasosztonzéssel,  gyakorisagnoveléssel, 1)  fogyasztok  toborzasaval,
ismertségnoveléssel kezelik a problémat). Kevéssé jellemzd, hogy a tlinetek, mint kezdeti
problémafelvetések mogott rejléd valodi okokat tarndk fel, és a mélyre dsva megértenék,
miért nem koveti a fogyasztoéi viselkedés az tizleti elképzeléseket. A design gondolkodas
ennek a kisértésnek all ellent: megkérddjelezi a kezdeti problémafelvetést és koriiltekintd
kutatassal segit mélyebbre asni és definidlni a valédi problémat, mielétt megoldasi

lehetdségek otletelésébe és megvalositasaba kezdene.

A fogyasztok viselkedésének a feltérképezése és értelmezése dsszetett folyamat, amelyre a
legtobb vallalatnak korlatozott er6forrasai allnak rendelkezésre, azaz kevés ideje, mentalis
¢és anyagi kapacitasa van. Mikdzben n6 az tizleti vallalkozasokra gyakorolt nyomads, hogy
altalanos értékajanlat helyett személyre szabott megoldasokat és élményeket tervezzenek a
fogyasztoknak, gyakorlatilag azonnali reakcididdvel — egyre gyorsabban van sziikségiik a
dontéshozatalhoz sziikséges informaciokra és magukra az eredményekre is. Bar a tervezoi
szemléletmdd hasznal rapid technikdkat a kutatésra, 6tletelésre és prototipizalasra is, annyira
ezek sem gyorsak, hogy kozel valos iddben prezentaljak az ligyfélkdzponti dontéshez
szlikséges konkluziokat. Az empatikus dontéselOkészitésnek az lehetne hatékony tdmogatési
modja, ha integralt adat 6koszisztéma létrehozéasaval és sajat forrasokbdl (pl. online, offline
iigyfélkapcsolati és interakcids csatorndk rendszereibdl) etikusan gyiijtott, tranzakcids €s
viselkedési adatok felhasznalasaval automatizalhatnak az iigyfélmegértést. Ezaltal nemcsak
1d6t nyerhetnének a dontéshozok, hanem mélyebb, kontextudlis 0sszefliggésben — a mit és a
hogyan mellett a miértekre is valaszolva — valdsaghiibb képet kaphatnanak a fogyasztokral,
amelynek segitségével relevans megolddsokat és perszonalizalt élményeket, tehat az

tigyféligényeknek megfelelobb értékajanlatokat tudnanak kidolgozni szamukra.

2.7 Design érték és Uzleti haszon 6sszefliggése

Amikor egy gazdasagi szervezet erdfeszitéseket tesz egy innovacidés kezdeményezés
megvalositasara, legkésdbb a kivitelezés eldtt tudnia kell, hogy igyekezete iizletileg
indokolt-e, azaz tisztdban kell lennie a befektetés megtériilésével. A hatasmérés képessége
az lzleti dontéshozatal és iranyitas sziikséges elofeltétele. Ahhoz viszont, hogy valamit

kovetkezetesen mérni lehessen, pontosan kell azt definilni.
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Az egyik legnagyobb kihivas a design/design gondolkodas definidlasaban az, hogy
egyszerre jelenti a folyamatot és annak eredményét is. A legelterjedtebb értelmezések
els6sorban a targyalkotdsra és az esztétikumra helyezik a hangsulyt, tekintettel a design
eredetére, amely a latin designare sz6 nyomdan, de az angol nyelvbdl terjedt el, és ipari
formatervezést, formatervezés kivitelezését jelenti. (Dolovai et al., 2006) Ez
félreértelmezésre ad lehetdséget a nagyvallalati dontéshozok korében, akik az esztétikai
vonatkozastol gyakran nem tudnak elvonatkoztatni és emiatt nem latjak indokoltnak, hogy
a design meghataroz6 szerepet toltson be a stratégiaalkotdsban. A design felhasznélési
terlileteinek boviilésével a design értelmezése és fogalomkore kitdgult, Gjabb és ujabb
jelentéstartalommal szinesedett. Guy Julier Economies of Design (2017) cimli konyvében
megfogalmazza, hogy az interpretaciok €és design gyakorlatok sokféleségét figyelembe véve
nem lehetséges a design fogalmat egyetlen definicioba stiriteni. A design egységes
ezaltal pedig a design gazdasagi hasznanak a felismerése. Ez hatréltatja az lizleti vilag és a
design egymashoz val6 kozeledését, habar a gyorsan valtozd, dsszetett és ellentmondasos
gazdasagi kornyezetben €pp a tervezdi gondolkoddsmod alkalmazédsa konnyitené meg a
kiszamithatatlan koriilményekhez valé sikeres adaptalodast. A tervezdi szemléletmod
ugyanis — ahogyan ezt korabban mar emlitettem — az ismeretlenre nem kockazati faktorként,
hanem lehetdségként tekint, kisérletez0 tanulas Utjan pedig képes olyan felismerésekre,

amelyek versenyeldnyt jelentenek a konvencionalis iizleti megkozelitésekkel szemben.

Borja de Mozota (2006) a design fogalmahoz négy tagabban értelmezett szerepkort is tarsit:
(1) differencialas, amely a markatOke ndvelésén keresztiil képes a versenyképesség
javitasara, (2) koordindalas, amely az 0j termék fejlesztésének folyamataban addicionalis
eréforrast biztosit, (3) valtozas, amely 1j iizleti lehetdségek teremtésével a fejlddés utjan
tartja a vallalatot, és (4) iizleti modell, amely képes katalizdlni az értékesités, a piaci

részesedés €s a befektetési megtériilés ndvekedését.

., A design egy alkoto tevékenység, amelynek célja, hogy létrehozza a targyak, a folyamatok,
a szolgaltatasok és rendszereik sokoldalu aspektusait a teljes életciklus soran.” — allitja a

The International Council Societies of Industrial Design (ICSID).
A design tehat kompetencia, folyamat, szolgaltatas és hatds is egyben, amelyet raadasul

nehéz izoldlni, mint funkcidt, mert ipardganként eltér6 modon nyilvanul meg. Ez

megneheziti a sztenderd dsszehasonlitd mutatdszamok 1étrehozasanak lehetdségét, és ezaltal
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a mérést, valamint a komparativ elemzést. A tervezd tevékenységet a piaci versenyképesség
javitasanak eszkozeként is elismerik, mégis hattérbe szorul a mindségbiztositas, a miikodési
folyamatok ¢s az értékesités fontossagahoz képest. A design projektek iizleti hasznat ezen
okok miatt a legtobb vallalat esetében rendszerteleniil vagy egyaltalan nem mérik.
Hasonléan nem jellemzd az elkiilonitett design koltségvetés; a tervezdi szemléletmod
alkalmazaséhoz a beruhazasok jellemzden a kutatas-fejlesztés, a marketing vagy az altalanos

menedzsment koltségekbdl keriilnek kihasitasra.

A nehézségek ellenére egyre tobb piaci példa tdmasztja ald, hogy a design szemlélet altal
inspiralt és stratégiailag elkdtelezett nagyvallalatok eredményeikben feliilmuljak
versenytarsaikat, ezért egyre nagyobb a késztetés a design gondolkodas iizleti kontextusban

valo alkalmazasara.

2.7.1 A design értékének hatasvizsgalata

Az ismertetett okok miatt a design/design gondolkodas értékét tehat nehéz projektenként
kimutatni, de a vildgszerte miikodé design szervezetek, mint példdul a Design Council az
Egyesiilt Kiralysagban és a Design Management Institute (DMI) az Egyesiilt Allamokban,
megprobaljak legalabb hosszu tdvon kimutatni a design és a pénziigyi eredményesség kdzotti
kapcsolatot. Mindkét szervezet széleskorli longitudindlis tanulmanyokat folytat —
ngynevezett Design Index (UK, 1995-2004) és Design Erték Index (USA, 2005-2014)
felméréseket — a design stratégiai felhaszndlasanak és a tézsdei teljesitménynek a kapcsolatat
vizsgalva. Az eredmények szerint, a megfigyelt tizéves iddszakokban a design érettség
legmagasabb szintjét elérd vallalatok részvényeinek arfolyama az Egyesiilt Kiralysag
esetében akar 200 szdzalékkal is jobb teljesitményt nyujtott, mint az FTSE100 — a 100
legnagyobb, londoni tézsdén jegyzett vallalat. (4. abra)
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Chart 1: Ten-year performance
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4. abra: Design Council (UK) — Design Index (2005)

Ugyanez a vizsgalat az amerikai Standard & Poors 500-hoz képest 228 sz4zalékkal mutatott
jobb eredményeket. (5. abra)
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5. dbra: Design Management Institute (US) — Design Erték Index (2015)

A jelentések konklizidi arra is ramutatnak, hogy a design index felmérésekben
tanulmanyozott vallalatok hosszl tdvon stabilabbnak bizonyultak, nyereséges iddszakokban

jobban fejlédtek, és kevésbé szenvedték el, amikor a piacok negativ spirdlba keriiltek.

2.7.2 A DMI Design Erték Rendszer

A DMI szamos tanulmanyt, kutatasi programot és szimpoziumi felmérést hajtott végre,
mieldtt kifejlesztette a Design Erték Rendszer néven ismert eszkoz- és keretrendszerét. A

Design Erték Rendszernek a kovetkezd céljai vannak: (1) a design beruhazasok értékének
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kommunikaléasa, (2) a design szervezet érettségének értékelése és (3) a design hozzaadott
értekét képviseld teriileteinek Osszehasonlitd elemzése. Az objektiv értékelés érdekében a
hatasvizsgalatba vont vallalatok kivalasztasa soran az aldbbi kritériumokat veszik

figyelembe:

(1) A vallalatot tobb, mint 10 éve jegyzik az amerikai tézsdén.

Kizarolag publikus tézsdei vallalatok szerepelhetnek az Index vaéllalatai kozott, hogy a
pénziigyi teljesitménymutatok hozzaférhetdek legyenek; a részvényarfolyamok alakuladsat,
a vallalati értéket és a profitelemzéseket nyomon lehessen kdvetni. A 10 éves id6tavra azért
van sziikség, mert olyan vallalatok eredményeit veszik csak figyelembe, akik hosszu tdvon

is kovetkezetesen fenntartjak fokuszukat a design iizleti alkalmazasan.

(2) A design szervezete és vallalaton beliili kiterjedése funkciondalisan integralt.

A design stratégiai szemlélete a szervezetben mar széleskoriien elterjedt, mind az iizleti
egységeken beliil, mind a kdzponti funkcionalis teriileten jelen van. A szenior vezetokon
keresztiil a design jelentds befolydssal bir a szervezet egészére. A vallalati kultaraval

azonosulva a design hatasa hatvanyozottan jelentkezik a profitabilitas szintjén.

(3)A tervezéshez kapcsolodo beruhdazasok az idé muldasaval folyamatosan névekednek.

A design funkciot a sziikséges eréforrasok biztositasaval is tdmogatjak: tobbek kozott a
tehetséges szakértdk toborzéasaval, a megfeleld munkakoriilmények megteremtésével, a
versenyképes technologidk rendelkezésre bocsatasaval és a design szemléletli kutatas
altalanos elterjesztésével. A tervezOktdl nem varhatd el ugyanis eredményes miikodés, ha

nem teremtik meg szdmukra a megfeleld er6forrasokat ¢s munkakdriilményeket.

(4) A design integralodik a szervezeti strukturaba.

Mindenki szdmara jol érthetd, hogy a design funkci6 hol helyezkedik el, és hogyan épiil be
a szervezet egészébe. Tobbféle sikeres miikodési modellre van mar példa, amelyeket
adaptalni lehet, de mindegyikben ko6zds, hogy a design egyértelmilen beagyazodik a

szervezet struktirajaba és folyamataiba.
(5) A design képviselet felsovezetoi és diviziondlis szinteken is megjelenik.

A design funkcionalis helyet kap a vezetdségi tanacsban, vagy legalabb felsdévezetdi szintli

szakagi vezetd képviseli a design érdekeket a szenior vezetdségben. A design funkcid
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vezetdje 15-20 év design érintettségli szakmai tapasztalattal rendelkezik, amely képessé teszi

arra, hogy a design célok mentén elére mozditsa a vallalatot.

(6) Magas szintii az elkotelezettség a design innovdcios eroforraskeént és integralo erdként
valo alkalmazasara.

A szervezet design irdnti elkotelezettsége sokféleképpen megnyilvanulhat. Megmutatkozik
példaul abban, ahogyan a vallalat els6szamu vezetdje vagy a tobbi vezetdségi tag képviseli
a design fontossagat a mindennapi munkdjaban ¢és kiilkapcsolataiban egyarant, mondjuk egy
sajtotajékoztatd soran. Vagy abban, hogy a tervezdk gyakori interakcidban vannak a

vezetdséggel és a szervezet tobbi tagjaval.

A Design Erték Index azokat a funkcionalis teriileteket térképezi fel, amelyekre a design a
kovetkezd szempontokat figyelembe véve hatassal van: (1) arbevétel, (2) ligyfélélmény, (3)

szervezeti tanulds, (4) folyamat és (5) tarsadalmi érték.

2.7.3 A McKinsey Design Index

Hasonlé megfontoltsdggal és céllal publikalt design értékelemzést a McKinsey Design is
2018-ban. Felmérésiik soran a vallalati vezetOk olyan design tevékenységeit vizsgaltak,
amelyek az iizleti érték teremtésének 0j lehetdségeit vették célba. Az volt a szandékuk, hogy
a korabbi tanulmanyokat és indexeket tovabb gondolva, mint példaul az eldzéekben
ismertetett DMI Design Erték Rendszer, megerdsitsék a design és az iizleti eredmények
kozotti dsszefiiggést. Ot éven keresztiil tobb orszagban és iparagban kdvették nyomon 300
nyilvanosan jegyzett tarsasdg design gyakorlatit. Szenior iizleti és design vezetdkkel
folytattak mélyinterjukat és felméréseket. A kutatas soran tobb mint 2 millié pénziigyi adatot
gytijtottek és 100 ezer design aktivitast regisztraltak. Ertelmezésiikben design aktivitdsnak
tekintették példaul egy olyan Uj vezetOségi tag kijelolését, akinek design és/vagy
felhaszndloi élményeket érintd feleldsségi kore volt. Design aktivitdsként értelmezték a
véllalati bonusz hozzarendelését is design mutatdszamokhoz, mint példaul az

ligyfélelégedettség vagy a design mindségi mutato.

A McKinsey Design Index (MDI) alapjat négy kritérium értékelése képezi, €s azt vizsgélja,
hogy a wvallalatok milyen erds képességekkel rendelkeznek az egyes kritériumok
tekintetében, valamint ez milyen kozvetlen Osszefliggésben van a vallalatok pénziigyi

teljesitményével.
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(1) Analitikus vezetés

A legjobb index eredményekkel rendelkez6 vallalatok a tervezésre is pénziigyi szemlélettel,
felsdvezetdi feladatként tekintenek. A tervezési gyakorlattal kapcsolatos teljesitményiiket
ugyanolyan szigori modon értékelik, mint ahogyan az arbevétel- és koltségmutatokat
kovetik nyomon. Ezekben a véllalatokban megfigyelhetd az a vezetdi érzékenység, amely a
fogyasztoi igények megismerésére iranyul, akar sajat maguk elképzeléseivel szemben.
Ugyanilyen jellemzd a vezeték kivancsisaga ¢és naprakész felkésziiltsége is az

iigyfélismeretek terén.

(2) Felhasznaloi élmeény

Ez a design kritérium megkdoveteli, hogy a fogyasztoi ismereteket elsé kézbdl, a potencialis
igyfelek természetes kozegében torténd megfigyelés utjan térképezzék fel. Tehat
kontextualis ligyfélismeretre torekedjenek. Ez teszi ugyanis lehetévé a latens sziikségletek
felismerését. A fels6 MDI kvartilisben elhelyezkedd véllalatok esetében a vezetdk
holisztikus tigyfélélmény kialakitasara torekednek, amelyhez lebontjak a vallalaton beliili
funkcionalis silokat, és atjarhatésagot teremtenek a fizikai, digitalis és szolgaltatési
¢lmények megtervezése soran. Az ligyfélkdzpontu szemlélet a szervezet egészében
prioritds, a termékek és szolgaltatdsok integralt élményekben kapcsolddnak Ossze. A
torekvés ellenére a felmérésben szerepld vallalatok alig 50 szazaléka alkalmazott design

szemléletli kutatéi modszereket az els6 Otletelést megeldzden vagy a specifikacio folyaman.

(3) Interdiszciplinaris hozzaallas

Ez a kritérium azt jelenti, hogy a vallalatban az ligyfélkozpontl tervezés nem egy elszeparalt
funkci6, hanem mindenki ko6zos feleldssége. A tervezOk a tobbi funkcid szakértdivel
integraltan dolgoznak egyiitt. A design kapcsolatban all és megtalalja a hangot az iizlet
legkiilonfélébb teriileteivel; tehat szakmai hozzéértésének megdrzése mellett képes az
interdiszciplindris egylittmiikodésre. A design inveszticié finanszirozasara a sikeresen
miikddé vallalatokban 0ndlldo design koltségvetés van; a raforditdsok az uralkodo
gyakorlattol eltérden nem a marketing vagy miszaki fejlesztési koltségekbdl kertilnek

allokalasra.

(4) Folyamatos iterdcio
A tervezdk leginkabb olyan kornyezetben tudnak érvényesiilni, ahol batoritjak a tanulast, a
felhasznalokkal torténd tesztelést és iteraciot — Osszességében azokat a gyakorlatokat,

amelyekkel maximalizalhatok az 0 termékek és szolgaltatasok kifejlesztésének esélyei, és
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minimalizalhatok a kudarc koltségei. Ez a szemlélet ellentétben all azzal az uralkod¢ tizleti
rutinnal, amely a design diszkrét és visszafordithatatlan fézisaira helyezi a hangstlyt a
fejlesztési folyamatban. Ez a fajta szakaszolas ugyanis noveli a vesz¢élyét annak, hogy sériil
a fogyasztoi szemlélet, vagy csak egyszeri visszacsatoldsra hagyatkozik a teljes fejlesztés

soran.

A kutatasi eredmények ramutattak arra is, hogy a legjobb megoldasokra akkor jutnak a
vallalatok, ha a fogyasztoi kutatdsok kvantitativ (pl. conjoint analizis) és kvalitativ (pl.
etnografia) ismétlddé gyakorlatat vegyitik a fejlesztési folyamatba. Ezeket aztan egyéb
piackutatasi eredményekkel, technologiai és fogyasztoi trendelemzéssel, pénziigyi és sajat
adattarhazbol szarmazo adatokkal egyiitt feldolgozva elkeriilhetik, hogy az innovéacid

egyfajta vakuumban, 6nmagéért sziilessen.

Annak ellenére, hogy a felmérés kimutatta, hogy a prototipizalas szamos iizleti eldnnyel jar,
az eredményekbdl az is kideriilt, hogy a vallalatok 60 szazaléka prototipusokat csak belsd
teszteléshez hasznal, azt is a fejlesztés kései szakaszaban. Ett6l eltérd gyakorlat csak a MDI
felso kvartilisében figyelhetd meg. Az ide sorolt vallalatok esetében a fejlesztés embrionalis
szakaszaban, akar az Gtletek szintjén is hasznalnak mar kezdetleges prototipusokat, és azt
nem a vezetokkel, hanem a felhasznalokkal validaljak. A design szemlélet altal inspiralt
vallalati kultaraban azzal is tisztdban vannak, hogy még a termékbevezetés sem jelenti az
iteracid végét. Tehat a tanuldsi és javitdsi folyamat soha nem all meg, az éles piaci

tapasztalatokat beépitve folyamatosan fejlesztik tovabb a termékeket, szolgaltatasokat.

Azok a vallalatok, amelyek lehetdségeikbdl mind a négy kritérium esetében kihozzék a
maximumot, a McKinsey Design Index kovetkeztetései alapjan olyan kreativ szervezetekké
valnak, amelyek képesek az {ligyféligényeknek megfeleld értékajanlatokat tervezni,
fenntarthato6 és konzisztens modon kivalo termékeket €s szolgaltatasokat piacra vezetni. Az
MDI felsé kvartilisébe keriild gazdasagi tarsasdgok jutalma ezért a kétszeres arbevétel

novekedés és részvénytulajdonosi hozam iparagi versenytarsaikkal szemben. (6. dbra)
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6. abra: McKinsey Design Index, arbevétel és hozam mutatok (2018)

A McKinsey Design Index beszamoldja alapjan az eredmények erds korrelaciot mutatnak a
magas MDI értékek és a kiemelkedd tizleti eredmények kozott. A felsd kvartilisben talalhato
vallalatok 1ényegesen nagyobb iitemben novelték arbevételiket (+56%) ¢és
részvénytulajdonosi hozamukat (+32%) a felmérés Otéves idOszaka alatt, mint iparagi
versenytarsaik. Ennél is izgalmasabb azonban az, hogy az alsé6 harom kvartilis kdzott
minimdlis az eltérés, mig azokndl a vallalatokndl, akik a tervezdi szemléletet stratégiai,
kulturélis és miikddési szinten egyarant integraltak, szignifikans kiugras figyelhetd meg. (7.
abra) A szamok azt igazoljak, hogy az tizleti miikddés teljes egészében megvaldsitott design
értéke jelentds iizleti haszon formdjaban is realizalodik. A kérdés tehat nem az, hogy van-e
a design gondolkodéasnak hozzaadott értéke az tizleti alkalmazasnak koszonhetéen, hanem
sokkal inkabb az, hogyan lehetséges a design szemléletet a napi lizleti gyakorlatba iiltetni

ugy, hogy a design érettség iizletileg megtériild szintjét el lehessen érni.
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7. dbra: McKinsey Design Erték Indexek (drbevétel és hozam) kvartilisenként (2018)

2.7.4 Radikalis design kultaravaltas: az IBM példaja

2012-ben Virginia M. Rometty lett az IBM vezérigazgatoja, aki az ligyfélélményt tlizte a
stratégiai célok ¢€lére. Minddssze négy év leforgasa alatt az innovacidirol hires, ekkor mar
példaértékii transzformacion ment keresztiil. Az iizleti vilagban nincsen még egy ekkora
nagyvallalat, amely képes lett volna ilyen Iéptékli €s gyorsasdgu atalakulasra a design
gondolkodas iizleti alkalmazasaval. Ehhez azonban radikélis megkozelitésre volt sziikség,
amelyhez a teljes szervezet elkotelezddése és kitartasa, a vezetdk bizalma és tdmogatdsa
kellett. A sikeres transzforméciéo tobbek kozott annak volt kdszonhetd, hogy a
szemléletmodvaltashoz sziikséges skalazasi problémanak mar a kezdetektdl fogva elejét
vették. Phil Gilbertet — az IBM Design vezetdjét kérték fel, hogy gondolja at, alkalmazhato
volna-e a szervezet egészében az a megkdzelités, amelyet csapataval a design teriileten
hasznalnak. (Lohr, 2015) Gilbert néhany nap utan azzal tért vissza vezetdihez, hogy a
megfeleld hatds eléréséhez kritikus tervezoi tomegre van sziikség, tehat 1,000 tervezére az
akkori 230 helyett. Gilbert maga is gy gondolta, hogy ezt az igényét a vezetdség vissza
fogja utasitani, de legnagyobb meglepetésére par hét elteltével megkapta a zold utat. 1,000
tervezd toborzasa azonban kordntsem volt egyszerli feladat. (Lohr, 2015) Az 10j design
apparatushoz gyakorlattal rendelkezd szenior tervezoket és végzds tervezd hallgatdkat
toboroztak neves design iskolakbol, mint amilyen példaul a Stanford. A legnagyobb kihivast
az jelentette, hogy a tehetséges uj tervezé nemzedéknek mar a Google is egy Oreg cég volt,

nemhogy az IBM, amely a szemiikben leginkabb egy torténelmi relikvidhoz volt hasonlatos
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(Burnett id. Lohr, 2015). Végiil sokan mégis az IBM-et valasztottak akar az Apple ellenében
is, mert vonz6 volt szdmukra az a lehetdség, hogy részt vegyenek egy jomulti technoldgiai
Oridas Ujraélesztésében. Tovabba, mert kordbban, és azota sem alkalmazta a design
gondolkodast senki olyan 1éptékben, mint az IBM — ez pedig rendkiviili lehetdség volt a
tervezok szamara. (Kendall id. Lohr, 2015)

A cél érdekében Gilbert néhany munkatarsdval kozosen kidolgozott egy 1) tervezdi
keretrendszert, és egy viziot arra nézve, hogyan valosulhatna meg a tervezdi szemléletmod
nagyvallalati keretek kozott. Sajat design folyamatat az IBM The Loop névre, a nagyvallalati
tervezoi keretrendszert pedig miutan design tanacsadoi szolgaltatasként mas vallalatoknak
is elérhetdvé tette, Enterprise Design Thinking névre keresztelte. A The Loop (8. dbra) a
design folyamat principiumaira épitkezik. Lényegét tekintve nem mas, mint a tobbi design
folyamat, mégis eltér abban, hogy figyelembe veszi azokat a nagyvallalati miikddési
kereteket, amelyekkel a gyakorlatok agilis modon skéldzhatova véalnak. Ehhez a Kulcsok

jelentik a megoldast.

The Principles
guide us. ® oo

A focus on user outcomes Deverse empowered teams Restiess reinvention

The Loop
drives us.

LLWELG'S
align us.

8. abra: IBM Enterprise Design Thinking keretrendszer (IBM.com)

A Hegyek (Hills) a felhasznaloi igények kozos megértettségét teremtik meg a komplex
csapatokon beliil. A Visszajatszasok (Playbacks) olyan statusz jellegli megbeszélések,
amelyeken az érintett kulcsszereplokkel, dontéshozokkal folyamatosan
informaciomegosztas ¢és véleménycsere zajlik. Ez egy kozos reflektalds, amely vizudlis
narrativakon alapul. A Szponzor felhasznalok (Sponsor Users) valos tigyfelek, akik a
folyamat egészében részt vesznek. Nem a kutatdsok és felhaszndloi tesztek mell6zése

érdekében részesei a csapatmunkanak, hanem hogy folyamatosan reprezentdljak a
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felhasznaloi igényeket és véleményeket a megbeszélések és a dontéshozatal soran. A The
Loop egy radikalis kollaboracion alapulé megkdzelités, amely a fejlesztési folyamat egésze
soran egy mithelybe tereli a tervezdket, az iizleti dontéshozokat és a felhasznaldkat. (IBM

Design Thinking Field Guide, 2016)

Az IBM a design gondolkodés érzékenyitését szintén nagyléptékben valositotta meg. A
szervezet kiilonbozd szintjeinek eltérd design edukécios programban van lehetdsége részt
venni, az 1 napos ismeretterjesztéstdl a 3 honapos képzésig minden igényre van megoldas.
Az inkubécios programot, azaz a kiemelt projekteken vald kisérletezést kovetden a
keretrendszert az IBM 0Osszes projektjére Kkiterjesztették, majd, amikor megfeleld
mennyiségli tapasztalat keletkezett a sajat projektekben a keretrendszer miikddésének
bizonyitasara, az Enterprise Design Thinking megkdozelitést, mint szolgéltatast elérhetdvé
tették mas vallalatok szamara is. Ehhez az IBM ma t6bb, mint 3,000 tervezdvel és kézel 100
design kompetencia kdzponttal rendelkezik szerte a vilagban. (Vredenburg, 2021) Ez egy
olyan skéalazasi potencidlt és érettségi szintet jelent, amellyel mas klasszikus nagyvallalat

feltételezhetden nem rendelkezik még.

Az Enterprise Design Thinking iizleti hatdsvizsgalatat a Forrester Consulting 2018-ban
sz¢les korben vizsgalta, és eredményeit a ,, The Total Economic Impact” (TEI) elnevezési
kutatasi jelentésében foglalta 6ssze. (Forrester, 2018) A 48 oldalon keresztiil taglalt kutatasi
eredmények és pénziigyi kimutatasok részletes targyalasa talmutat a disszertaciom keretein,
ezért a korabban bemutatott design indexekhez hasonldéan nagyvonalakban ismertetem a
legfontosabb kovetkeztetéseket. A design gondolkodas hatasvizsgalata azzal a szandékkal
késziilt, hogy kimutassa a tervezdi szemléletmod lizleti megtériilését azoknak a projekteknek
az elemzésén keresztiil, amelyekben az IBM tanacsadoként az Enterprise Design Thinking

szolgaltatasat alkalmazta.
A kutatasban az IBM tigyfelei koziil négyet vizsgaltak, kontrollcsoportként pedig tovabbi 60

vezetdvel készitettek interjut, akiknek a véllalataiban tervez6i modszereket implementéltak

részben IBM segitséggel, részben pedig dnalloan.
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Which of the following best describes the maturity of your organization’s design
thinking practice and how it has changed the way your teams work?

Yo
- I;U
20%
%
0%
l;I.'

Teams 'live and breathe’ Teams 'check the boxes' of Only small pockets Teams reverted to old
design thinking as a design thinking, but not continue to use design  practices after trying design
permanent, sustainable much has really changed thinking after trying it out. thinking.
change to their processes under the surface

9. abra: A design thinking alkalmazasanak hatdsa a napi mitkédésre - TEI (Forrester, 2018)

A kontroll csoport 72 szazalékéban az interjik alapjan sikerteleniil probalkoztak a design
gondolkodas alkalmazéasaval: 17% teljesen visszatért a korabbi gyakorlataihoz, 55% pedig
nyomokban vagy felszinesen hasznalta tovabb a design mddszereket. 28% volt az, akinek
hosszl tavon is sikeriilt fenntartani a tervezoi szemléletmod alapu iizleti miikkddést. (9.dbra)
Az alkalmazés okai elssorban az ligyfélkozpontusagra (38%), a stratégiai értékajanlatok
tervezésére (32%) és a gyorsabb piacra jutasi idore (32%) vezethetdek vissza. Ezek azok az
iizleti szandékok, amelyek a legtobb vallalatot motivaltdk a design gondolkodas

kiprobalasara, és természetesen ezeken a teriileteken vartak téle jobb eredményeket.

A design gondolkodas hatasa az iizleti eredményekre nemcsak bevételi, hanem a kdoltség
oldalon is megmutatkozott. Az iigyféligények jobb kiszolgalasabol fakadd evidens pozitiv
hatason tul jelentés megtakaritasok keletkeztek a kockédzatcsokkentésbol, amely példaul a
hibas tervezésbol fakado veszteség elkeriilésébdl jott 1étre, vagy a kétszer gyorsabb piacra
jutasi id6, a 75%-kal gyorsabb tervezési id0 és a 33%-kal alacsonyabb fejlesztési id6 miatt.
A korabban bemutatott design indexek 200%-ot meghaladé megtériilés¢hez képest az IBM
igyfeleknél 301%-0s ROI-t mértek.

A 10. &bra a design gondolkodés hatasat mutatja be a varhato profit mértékére a szokdsos
izletmenethez képest a kutatdsban mért iizleti eredmények alapjan. Az eldbb ismertetett
koltséghatékonysagi tényezok és a jobb tervezésbdl addodd addiciondlis érték egyarant

megfigyelhetd az illusztracion.
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IBM’s Design Thinking Practice Reduces Risk And Increases Portfolio Profitability

yducts

Number of prc

M Business as usual @ Design thinking

SOM $1.5M $3M $4.5M $6M

Profit per product

10. abra: IBM Enterprise Design Thinking alkalmazasanak pénziigyi hatasa (Forrester, 2018)

Minden ismertetett megkozelités, amely az lizleti haszonban kifejezett design érték
szdmszerd kimutatdsat célozza, egybehangzdan azt allitja, hogy a design/design
gondolkodas iizleti alkalmazasaba megéri befektetni, mert az eredménykimutatis tobb
szintjén is pozitiv hatast ér el, és ezaltal jelentés megtériilést igér. Tovabba, mindegyik
vizsgalat arra a kovetkeztetésre jutott, hogy ennek eléréséhez a design érettség legmagasabb,
a szervezet teljes egészét érintd design felkésziiltség és integracid sziikséges. Az IBM
vizsgalata alapjan az is kideriil, hogy a nem tervezdi megvalositas hatasfoka elmarad a
szakértd tervezOk altal kivitelezett alkalmazashoz képest. Tehat, a design képességek
skalazasa nélkill az érettség legfels6 foka nehezen érhetd el. Ennek jobb megértése

érdekében a kovetkezd szakaszban a design érettség problémakdrét fejtem ki.

2.8 Design érettség

A design hatosugarat és eredményességét tehat befolydsolja, hogy a szervezet egészének
mekkora a megértettségi és felkésziiltségi foka a design alkalmazasaval kapcsolatban, azaz
milyen design érettségi szintet ért el a vallalat. Ennek fiiggvénye ugyanis, hogy a design
alkalmazasabol fakadd eldnyok mennyire képesek érvényre jutni és kifejteni pozitiv
hatasukat az tizleti eredményekre. A kovetkezOkben néhany klasszikus €s 1) megkdzelitésii

design érettségi modellt mutatok be.
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2.8.1 A dan Design Létra

2001-ben a Déan Design Kozpont (Danish Design Centre — DDC) Design Létra néven
kifejlesztett egy kutatasi modellt, amellyel az volt a célja, hogy a design hasznalatdnak
mértékét alapul véve lehetdvé tegye a nagyvallalatok design érettségének szintfelmérését. A
létra — melyet keretrendszerként hasznaltak egy nemzetgazdasagi felméréshez — volt az els6
Iépése annak a modszertani fejlesztésnek, amellyel a design gazdasdgi hasznat mérték és

értékelték Danidban. A modellben négy érettségi szintet hataroztak meg:

(1) A design hianya

A termékfejlesztésben képzett tervezOk nem vesznek részt. A megoldas a résztvevo
menedzserek ¢és szakértok esztétikai érzékére, valamint a jo funkciordl alkotott
elképzeléseire tamaszkodik. A fogyasztoi vagy felhasznaloi perspektivat figyelmen kiviil

hagyjak, vagy minimalis mértékben veszik csak figyelembe.

(2) A design, mint formai megjelenés

A design kizarolag a végsd formai megjelenés kialakitasaban jatszik szerepet. A kicsinositas
feladatat ritka esetben képzett tervezd végzi, de jellemzdébb, hogy mas szakmai hattérrel
rendelkezd, tehdt nem tervezd szakértok feleldsek a megvaldsitasért, mint példaul a
marketingesek vagy a fejlesztok. Ezen a szinten a design hatasat konnyen lehet mérni, mert

uj termékek vagy termékfunkciok formajaban kézzelfoghaté mdodon értékelhetok.

(3) A design, mint folyamat

Ebben az esetben a design mar moddszertani megkdzelitést jelent, nem kizarolagosan a
tervezd eszkdzok projekteken beliili haszndlatat. A fejlesztési folyamat korai szakaszatol
kezdve a design integralt szerepet tolt be. A megoldast a fogyasztoi igények és a probléma
definidldsa hatdrozza meg. A fejlesztés kollaborativ csapatmunkat igényel, horizontalisan

diverzifikalt szakértdi képességek és készségek bevonasara van sziikség.

(4) A design, mint stratégia

A design szorosan kotodik a vallalat menedzsmentjéhez és a stratégia alkotdsdhoz. A
tervezOk részt vesznek az {izleti modellek ¢és koncepciok teljes vagy részleges
ujragondolasaban. Az értékteremtés sordn figyelembe veszik a fogyasztok, valamint a
kiilonboz6 iizleti dontéshozok igényeit. A tervezési folyamat fokuszdban az iizleti jovokép

és az érteklanc jovobeli szerepének meghatarozasa all.

46



A Design Létra (Kretzschmar, 2003) fokai (8.4bra) Buchanan (2001) design rendek
modelljéhez hasonldan a design hasznalati teriiletének augmentéalodasat tiikkrozik. A fokok
kozotti 1épés nem egyenld mértékii az egyes szinteken: az elsétél a harmadik szintig
folyamatosan bdviil a design hasznalati teriilete és a szervezet miikddésébe vald
beadgyazodasa. Amig a masodik szinten a design csak kiegészitd funkcioként jelenik meg a
szokasos lzletvitelben, addig a harmadik szinten mar strukturdlis jelleggel formalja a
miikddést. A negyedik szinten a tovabbi kvantitativ boviilés helyett mindségi 1€ptékvaltas
kovetkezik be: a design athatja az lizleti stratégiat, amely szélesebb korti implikéciokhoz
vezet a szervezeti kultlra és az lizleti tevékenységek, mint példaul az innovacio, a mitkddési
hatékonysag ¢s a piaci novekedés terén is. Minél magasabb szintet ér el egy vallalat a 1étran,
annal nagyobb stratégiai jelentOséget tulajdonit a tervezésnek a gazdasagi értékteremtés

soran.

A kutatast 6téves ciklusokban, 1998-2002 és 2003-2007 kozott végeztek el. Az elsd felmérés
eredményei alapjan azok a dan vallalatok, amelyek design szolgéltatdsokat vettek igénybe,
atlagosan 22 szazalékkal magasabb ardnyban tudtdk megndvelni bruttd arbevételiiket
(nemzetgazdasagi szinten 8 milliard Eurd) a vizsgélt id6szak alatt. Ez szignifikdnsan
gyorsabb novekedési litemet jelentett azoknak a vallalatoknak az eredményeihez képest, akik
nem alkalmaztak design eszkozoket. A kutatds egyértelmiien ravilagitott a design

beruhazasok és a gazdasagi ndvekedés kozotti korrelaciora.

A masodik Nemzeti Design Létra felmérés eredményei (/1. dbra) tovabbi jelentds fejlodést
mutattak a design nagyvallalati elterjedésében: a tervez6i szemléletmodot mell6zd vallalatok
szdma szignifikdnsan csokkent (36%-r6l 15%-ra), a harmadik (35%-r61 45%-ra) és a
negyedik (15%-r6l 21%-ra) szinten pedig tovabb ndtt a design alkalmazasdban érett
vallalatok ardnya. A kutatas eredményei arra is ravilagitottak, hogy a design gazdasagi
elényeit leginkdbb azok a vallalatok tudjak kamatoztatni, akik atfogd stratégiai és

szisztematikus latasmoddal kozelitik meg a tervezést.

A déan Design Létranak megvannak a maga korlatai. Egyrészt egy altalanos érvényi
modellrél van szd, masrészt pedig a felmérés nem ipardg specifikus. Ezenkiviil nem ad
utmutatast ahhoz sem, hogyan lehet a design szemléletet és modszereit integralni, csak a

helyzetet méri fel a design integraltsaganak hatasarol a miikodés eredményességére.
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% of companies in 2003
% of companies in 2007
Source: The Economic Effects of Design, National
Agency for Enterprise, Copenhagen, September

2003 & Design Creates Value, National Agency for
Enterprise, Copenhagen, September 2007

11. abra: Danish Design Center - Design Letra (2003, 2007) N=1,000

Szamos szakirodalmi forras foglalkozik azzal, hogy milyen elényei vannak a design vallalati
mitkddésbe valo integralasanak, de kevesen fokuszalnak arra a kérdésre, milyen utat jar be
egy vallalat, mikdzben a 1étra fokain halad egyre magasabb szintekre. Bucolo és Matthews

(2011) tovabb fejlesztette az eredeti dan létra-modellt, és tovabbi két 0j fokot adott hozza:

STEP &:
DESIGN AS NATIONAL
STRATEGY

Tha robe of design
to transform enlirg
sectors

STEP 5:

DESIGN AS COMMUNITY
AND ORGANISATIONAL
TRANSFORMATION

Dwsign of the organis-
ational structure and
Business model

Design is &h injegral
part of The Company's
business strategy

STEP X:
DESIGN.

INNOVATION PROCESS

Design i an inlegral
part of the company's
FINOVALIGN DROCESS

STEP2:
DESIGN AS STYLING

Design i3 used for
stylirg and lirsshing
of company products

STEP 1:
This campany doss

mot use design
systematically

12. abra: Kiterjesztett Design Létra modell (Bucolo-Matthews, 2011)
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(5) A design, mint szervezeti datalakulas

A design az iizleti modell attervezését és a szervezeti atalakulast célozza meg.

(6) A design, mint nemzetgazdasagi versenyelony

A design szerepe a teljes iparag atalakitdsa a nemzetgazdasag felvirdgoztatasa érdekében.

Bucolo ¢s Matthews (2011) arra a felismerésre jutottak, hogy a vallalat miikodésébe vald
kozvetlen beavatkozasok mellett a tervezdi szemléletet érzékenyité ¢és tudatositd
tevékenységek adjak a tdmogatast a vallalatok szaméra ahhoz, hogy egyre magasabb
érettségi szinteket érjenek el a design integracigjat illetéen. A dan létra-modellt a tovabbi
két érettségi szint mellett (/2. dbra) kulturalis 1épcséfokokkal is kiegészitették (13. abra),
mert ugy velték, hogy kulturalis atalakuldsra is sziikség van ahhoz, hogy az egyik szintrdl at

lehessen 1épni a kovetkezore.

Design as
Strategy
Operational G Design as Management
Level
Design as Design as Refationships
Process
( ; Design as Intangible
G Design as Value Creation
Design as
Styfing & Design as Thinking
e
Cultural
Level

No Design

13. abra: Kulturalis lépcséfokok a Design Létra modell kiterjesztésében (Bucolo-Matthews, 2011)

Az eredeti 1étra-modell operacids szintjeitdl eltérd modon a kiterjesztett sémaban a kulturalis
elemek kumulativak, azaz a vdllalatnak minden egyes kulturalis épitdelemet el kell
sajatitania, be kell épitenie a kultirajaba és fenn kell tartania ahhoz, hogy a kovetkezd
érettségi szintre Iéphessen. Ezeknek a kulturalis imperativuszoknak az elérése azonban még
nem eredményezi azt, hogy a mitkddési szintli valtozas megfigyelheté moédon bekdvetkezzen

a vallalat életében.
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(2/a) A design, mint gondolkodasforma

A harmadik érettségi szint fel¢ tartd uton jelenik meg, mint elsé kulturdlis 1épcséfok. A
szervezet a tervezésre kreativ problémamegoldasi modszerként tekint. A design
gondolkodas praxisan keresztiil a munkavallalok a design principiumokat, mint példaul az
egylittmiikddést, a kisérletezést és az optimizmust internalizalva kozelitik és oldjak meg az

iizleti problémakat. (Brown, 2008)

(2/b) A design, mint értékteremtés

A masodik kulturalis 1épcs6fokon a szervezeti kulttra fel- és elismeri, hogy a design inkdbb
értékteremtd folyamat, mintsem eszkdz a megoldasok kitaldlasara és létrehozésara. Ezen az
érettségi szinten a vallalat felillemelkedik az azonnali megtériilés tradicionalis elvarasain, és
az értékteremtés sordn kiilonbséget tesz rovidtava ,,outPUT” és hosszutava ,,outCOME”

kozott.

(2/c) A design, mint eszmei érték

A koréabbi kulturalis imperativuszok beépiilése utan a vallalati kultira ezen a szinten mar el
tudja fogadni, hogy a design eredményei és hatdsai nem mindig kézzelfoghaté mddon
jelentkeznek. A szervezet felkésziiltté valik arra, hogy a design szemléletet holisztikus

moddon, a miikddési folyamatok szintjén is alkalmazzak.

(3/a) A design, mint kapcsolat
Ezen a 1épcséfokon a szervezet az értékteremtést a tervezésen keresztiil az iizleti értéklanc
érintett szerepldinek Osszekapcsolasaban latja. Eldtérbe keriil a fogyasztéi megkozelités, a

koz6s megértettség megteremtése és az egyiittmilkodés.

(3/b) A design, mint menedzsment
Amint a vallalati kultira megérik arra, hogy megértse a design hozzdadott értékét a
menedzseri szinteken is, képessé valik arra, hogy a tervezést stratégiai szinten integralja a

mitkddésébe, ¢és ezaltal megvalositsa a design szemlélet altal inspiralt vallalati kulturat.

2.8.2 Design Frontier érettségi modell

2018-ban a felhasznald-kozpontl tervezés teriiletén tevékenykedd amerikai InVision cég
tobb ezer vallalat korében végzett felmérést azzal a céllal, hogy feltarja a kapcsolatot a

design praxis ¢és az iizleti teljesitmény kozott. Tovabba, hogy olyan 1) értelmezést adjon a
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design érettség fogalmanak, amely figyelembe veszi a digitalizacid altal tamasztott 1j
kovetelményeket is.

A kutatds sordn auditaltak a 1étezd érettségi modelleket — elsdsorban a dan és a brit
megkozelitéseket, ipari elemzdékkel konzultaltak, 77 orszdgban tobb mint 2,200 vallalat
tervezoivel készitettek interjut, valamint sajat lizleti tapasztalataikat is beépitették. A
felmérésben a dan modell altalanos megkdzelitésével szemben 24 iparag és a vallalatok
méret szerinti sajatossagait elemezték. Mintavételik nem volt véletlenszeri, sem

statisztikailag reprezentativ, igy ezt a kutatas limitacidjaként érdemes figyelembe venni.

A korabbi modellek — mint példaul a dan 1étra-modell — eredményeit megerdsitve a felmérés
alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy design inveszticiok hatasara a legmagasabb
design érettséget elérd vallalatok 1ényeges koltségmegtakaritasokat, arbevétel ndvekedést,
marka ¢és piaci pozicio javuldst érnek el. A korabbi tanulmanyokhoz hasonldéan kdzvetlen

crer

elényok szama kozott is.

A Design Frontier érettségi modell 5 szintet kiilonboztet meg: a Design-Gyarosok
(Producers), a Design-Osszekoték (Connectors), a Design-Epiték (Architects), a Design-

Tudosok (Scientists) és a Design-Latnokok (Visionaries) szintjét. (14. abra)

Az érettségi szintek meghatarozasanak alapjat modelljiikben a 3P: az emberek (People), a

gyakorlatok (Practices) ¢s a platformok (Platforms) képezik.

Pl — Emberek

Az emberek reprezentaljak a vallalatok alapkdvét. Fontos a design csapatok megfeleld
kivalasztasa, de a magasabb érettségi szinteken a siker tlmutat a tervez6kon: hatdraikat
atlépve a vezetok, a kulcsfontossagu partnerek és a munkavallalok is aktiv szerepet vallalnak

a tervezés folyamataban.

P2 — Gyakorlatok

A design praxis az 5. szinten radikélisan eltér az 1. szinten tapasztaltaktol, ahol a design
els6sorban a formai megjelenésre szoritkozik. A legmagasabb érettségi fokon a vallalatok a
design szemléletii ligyfélmegértés eszkozeit hasznaljak a fogyasztoi igények megértéséhez,

kisérletezés Utjan valasztjak ki a megoldast, és stratégiai design megkdzelitést alkalmaznak
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a meglévd iizlet prioritdsainak megvalositdsara, mint amilyen példaul a digitalis tizleti

transzformacio.

P3 — Platformok

Fenntarthatd design gyakorlat és elkotelezett szervezeti kultira nem jon 1étre tervezés,
koordinécio és tamogato rendszerek nélkiil. Minél érettebb egy vallalat a design szervezeti
integracidjat illetden, annal formalizaltabb moédon végzi tervezd tevékenységét.
Egylittmiikdd design rendszerek teszik lehetdvé a design nagyvallalati méretekben torténd

skalazodasat.

A legjobb eredményeket elérd vallalatokat az kiilonbozteti meg a tobbiektdl, hogy a 3P

minden egyes teriiletén kivaldsagra torekednek.

PRODUCERS CONNECTORS ARCHITECTS SCIENTISTS VISIONARIES

41% 21% 21% 12% 5%
KEY ACTIVITIES KEY ACTIVITIES KEY ACTIVITIES KEY ACTIVITIES KEY ACTIVITIES

05

ﬂ W PEOPLE
w PRACTICES

PLATFORMS

Y

14. abra: The Design Frontier modell (InVision, 2018)

A tanulmany szerint a vallalatok 80 szdzalé¢kaban design csapatok dolgoznak a projekteken,
mégis csak a fels6 5% (14. abra) képes integralni a design szemléletet olyan modon, amely

a stratégidt magasabb szintre emeli, ndveli a piacrészt és jelentdésen elére mozditja a
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munkavallaloi elégedettségre gyakorolt kedvezd hatast. Az egy fejlesztére jutd tervezd
aranyok a top vallalatok esetében kiegyensulyozddnak, a design rendszereket széleskoriien

adaptaljak, a tervez6i szemléletli kutatast pedig folyamat szinten égetik bele a miikodési
modellbe.

1. szint — A Design-Gydarosok: A design az, ami a képernydkon torténik.

A Design-Gyarosok kizarolag a design lathat6 aspektusaival foglalkoznak: a pixelekkel a
képernydn. Ezen a szinten a szervezet korai design probalkozasai a hatékonysagra és a
vizualis konzisztencidra szoritkoznak, de figyelmen kiviil hagyjak a folyamatokat, az
egylittmiikddést, és a fejlettebb eszkdzok hasznalatat. Magasabb szintre a design szemléletli
kutatas és az egylittmlikodés hozzaadasaval keriilhetnek.

2. szint — A Design-OsszekotSk: A design az, ami a mithelymunka sordn torténik.

A design csapatok ezen a szinten mar kollaborativ modszereket és folyamatokat
alkalmaznak. A funkcionalis szakérté kollégakkal kozos mithelymunkat végeznek, és
integralt eszkoztar hasznalataval dolgoznak egylitt. Megjelennek az empatidt ébresztd
gyakorlatok és eszk6zok, mint a felhasznald kutatdsok, a narrativ tervezés, a felhasznaloi
prototipus tesztek és a perszona hasznalata. A vezetok és a munkavallalok dialégusaban a

mindennapi tizletvitel sordn tobb sz6 esik a design gondolkodasrol.

3. szint — A Design-Epit6k: A design skaldzhaté miikodés.

A design skalazhat6 funkcioként torténd formalizalasa a 3. szint jellemzd vonasa. A kialakult
szubsztancidlis tervezési gyakorlatok lehetdvé teszik a komplex termék és szolgaltatdsi
okoszisztémak tamogatasat, mikdzben megtorténik a design legaldbb ennyire dsszetett belsd
miikodési strukturaba valé integralodasa. A Design-Epiték papiron nagyon érettnek
latszanak. Sokféle tervezd tevékenységet folytatnak, és ezt miikddési hatékonysaguknak
koszonhetden széles korben skalazni is tudjak a vallalat teljes keresztmetszetében. A
kovetkezd szintre akkor 1éphetnek, ha beépitik a kisérletezés gyakorlatat: a hipotézisek

megfogalmazasan és validalasan keresztiil kialakitjak az eredmények mérésének a rutinjat.

4. szint — A Design-Tudosok: A design kisérletezés.

Azok a szervezetek, amelyek elérik a design integraldsdnak negyedik érettségi szintjét, az
adatvezérelt design mestereivé valnak. Szofisztikalt modszereket alkalmaznak az analitika,
a kisérletezés, a felhasznaléi kutatds és a monitoring teriiletén csakugy, mint a siker
kritériumainak meghatarozasaban és mérésében. Ezekben a vallalatokban a design csapatok

felhatalmazast kapnak 0j lehetdségek felkutatdsara is. A vezetdk teljes mértékben
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elkotelezettek: a design fontossagat nyiltan deklaraljak és mérészamok segitségével nyomon
kovetik annak tizleti hatdsat. A korabbi szintekhez képest 1ényegi a valtozas: a nem tervezd
munkatarsakkal, tehat a fejlesztokkel, a termék menedzserekkel és az adatelemzdkkel
torténd szoros partneri egylittmikodésnek koszonhetéen a design a tanulds és a
dontéshozatal eszkozévé valik. Ebben a modellben a negyedik érettségi szinten éri el a
véllalat az iizleti elonyok kiakndzasanak design szemlélet altal inspiralt transzformativ

momentumat.

5. szint — A Design-Latnokok: A design maga az iizlet.

Ezen a szinten a vallalatok az érettség minden aspektusdban robusztus mértéket 6ltenek. Ami
igazan megkiilonbozteti Oket a tobbiektdl, az a design bevondsa a stratégia alkotasaba. A
design mas perspektivabol kozeliti meg a stratégiat: explorativ kutatdsi modszerekkel,
trendelemzéssel ¢és jOovOkutatdssal tdmogatja a termékstratégiai irdnyok, valamint a
szinergikus kereszt-platformok kialakitasat. Az iizleti eldnyok koére a beszamold

kovetkeztetései alapjan ezen a szinten a legkiterjedtebb.

A felmérés ramutatott arra is, hogy a szervezeti és milkodési komplexitas, valamint a
skalazas igénye nagyobb kihivasok el¢ allitja a nagyvallalatokat a design érettség felé
megtett Gton, mint kisebb méretli vagy Gjonnan alakult (startup) versenytarsaikat, akik a
kezdetektdl fogva prioritasként kezelték a design vallalati miikddésben betdltott szerepét.
Ebbdl kifolydlag a nagyvallalatoknak tudatosan és jol atgondoltan kell integralniuk a
tervezést az lizleti modellbe, kiilonds figyelmet forditva a stratégiara, az egyiittmiikodésre,

a kisérletezésre €s a skalazhaté mindségre.
A kutatds eredményei alapjan a kis- és kozépvallalkozasok (10-99 f6) kétszer, a mikro

vallalkozasok (kevesebb mint 10 f6) pedig haromszor akkora valosziniiséggel érik el a

design érettség 5. szintjét, mint a tobb ezer fot foglalkoztatd nagyvallalatok. (15. dbra)
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Mikrovallalkozédsok (<10 f&) Kis- és kozépvallalkozasok (10-99 f6)

=

Level 1: 29% Level 1: 37%
W Level2: 24% . level2: 22%
Level 3: 24% Level 3: 23%
W level4: 16% - level 4 13%
BN Level 5: 8% e level 5: 5%
Nagyvallalat (100-999 f6) Mammutvallalat (1,000+ f6)
Level 1: 47% Level 1: 49%
B Level 22 22% N level2: 18%
Level 3: 18% Level 3: 20%
. Level 4 10% e Level4: 11%
. Level 5: 3% I Level 5: 2%

N—

Megjegyzés: A szazalékos kerekités miatt az eredmények nem minden esetben adjGk ki a 100%-ot.

15. abra: Design Frontier modell méret szerinti megoszlasa (InVision, 2018)

A felmérés szerint a design érettségben a telekommunikacids/technologiai, egészségiigyi,
gyogyszeripari, reklamipari, szallitményozasi és autoipari szektorok jarnak az élen. (16.
abra) Ezekben az iparagakban az atlagosnal kevesebb az alacsony érettségi szinteken
megrekedd vallalat. Ezzel szemben a legnagyobb lemaradést az oktatdsban, a nonprofit
szféraban, a kutatds + fejlesztés, a kereskedelem ¢és a tartds fogyasztasi cikkek teriiletén,
valamint a pénziigyi szektorban figyelhetjiik meg. A pénziigyi teriileten a jelentés szerint
jellemzd, hogy a bankok nagy méretli UX/UI csapatokat tartanak fenn, ennek ellenére nem
érik el a design érettség magasabb szintjeit. Ez demonstralja, hogy a design eréforrasokba

valo kiilonallo befektetés hatdsa az atfogd iizleti stratégiaba integralt megvalositashoz képest
kisebb.
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Level 1 B Level 2 Level 3 _—

Averoge across all industries

Healthcare and pharmaceuticals

Telecommunications, technology, internet and electronics

Travel and leisure

Advertising and marketing

Transportation, automotive, delivery

Business support and logistics

Professional services and consulting

Entertainment and media

Banking, financial services, and insurance

Retail and consumer durables

Research and develcpment

Nonprofit

Education

Level 4 N Level5

41% 21% 21% 12% 5%
I I

7% 2% 23% A% %
I —

3% 23% 24% 10% 5%
I ——

8% 28% 1% 1% 0%
I —

9% 16% 8% 13% 4%
| I

9% 23% 19%  10% 10%
I I
39% 26% 19% 10% %
I I

a1% 15% 20% 15% 5%
I |

42% 22% 16% 19% 1%
| |

45% 21% 16% 9% 2%
| |

aT% 17% 13% 21% 2%
| |

50% 20% 20% 8% 2%
I —

53% 28% 10% 8% %
I —

53% 21% 18% &% 2%
I ]
0% 25% 50% T5% 100%

16. abra: The Design Frontier modell iparagi megoszilasa (InVision, 2018)

2.8.3 A design érettség egyéb megkozelitései

A déan modellt a brit Design Council is adaptalta a The Design Economy, 2018 megnevezési
kutatasa soran, hogy felmérje a design stratégiai hasznalatat az Egyesiilt Kiralysagban
miikodd nagyvallalatok korében. A szigetorszdg eredményei nagysagrendileg fejletlenebb

design hasznalatot tiikroznek a skandindv orszagéhoz képest: a 2018-as brit megoszlas a

2003-as dan eredményekhez (17. abra) éll inkébb kozel.
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Step 4

Design as strategy

Design is a central and determining
element in the business - it is

an essential factor in the overall
business strategy.

Step 3

Design as process

Design is an important factor in
the business and is integrated
into many aspects of operations
and delivery.

Step 2

Design as form-giving:

Design is not a fundamental
contributor to what the business
supplies or produces but it is used
at the interface with customers,
eg, in marketing or packaging or
to bring a final finish to a product

or service.
Step |
Non-design:

Design plays only a small or very
peripheral part in the operations
of the business.

17. abra: Design Council (UK) — UK ’Design Létra’ (Design Economy felmérés, 2018) N=1,006

Az Egyesiilt Kirdlysdg gazdasagi szervezeteinek design érettségi allapotit egy masik
kutatasban is megvizsgaltak. 2016-ban az Europai Uni6 Innobarometer felmérése arra az
eredményre jutott, hogy a brit vallalatok 45 szazalékaban nincs design hasznalat, és tovabbi
7 szazalékuk nem szisztematikusan alkalmazza a tervezést. A felmérésbdl az is kideriil, hogy
a design stratégiai integraltsdga Danidban (21%), Ausztridban (21%) és Hollandidban (19%)
a legmagasabb, amelyek mogott Németorszag és Malta (18%), valamint az Egyesiilt
Kiralysag és Svéjc (17%) sem sokkal marad le. (/8. dbra) Magyarorszag a design iizleti

alkalmazasat tekintve a régio orszagaihoz hasonldan tobb évtizedes lemaradasban van.
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Q1 Which of the following statements best describes the activities of your company with regard to design?

(%)
= =]
- ~ O

3 : g £ 53 HE

£ 2 582 €8s >3 -

3£ S8 §ET g3 3z

.|, E8E o §= e 2, 28, 3

mE NN EET NV EE0 NV ES NV e Y F

s 8 s 5% w8 8% 3 8

€ o €T 5 c G o £ 5 8 =

a2 £ m = 2 w e 2 S £

8= - £ £ 3 2z

3 8§ E .
m

EU2s B 12 V1 18 = 14 = 17 A1 37 V1 2
BE QBB 13 A1 19 A3 16 A1 19 AS 32 ¥9 1
BG mm 11 (A2 16 V2 18 AS 13 = 40 Y5 2
CZ pm 13 A4 24 Va4 13 A4 18 Y5 30 A1 2
DK §E 21 A6 18 A2 14 A1l 22 A3 24 y8 1
DE HE 13 A1 19 A2 19 AS 17 = 24 Y9 3
EE W= 8 A1 11 A3 6 A3 15 A 58 Y8 2
E HN 16 A2 13 V4 14 V1 15 o 40 A4 2
ES = 13 (A1 29 A3 11  ¥3 21 A 25 ¥5 1
FR R 9 V3 15 ¥s 22 A3 13 = 39 V1 2
HR 22 5 |¥2 15 V7 22 A12 13 Y3 44 A1 1
T §B ° V1 13 A1 13 y3 15 A4 50 Y1 0
v == 5 = 21 §7 12 A1 15 Y4 45 A8 2
LT mm S5 V1 17 V4 15 A4 1 Yy 51 A8 1
Ww = 11 VY7 24 Y2 10 VY5 12 = 43 A15 0
HU o= 9 A2 17 A3 7 Y6 32 A1 35 A1 0
Mt "l 18 A1 25 Y14 11 Y2 16 A12 30 A3 0
NL w19 (A1 16 A2 10 V1 18 A3 34 Y6 3
AT == 21 A4 19 A1 23 A1 14 §y2 23 ¥3 0
PL o 7 V1 17 = 8 | JE] 19 A4 49 A3 0
PT Bl 11 A2 19 A7 14 \ JV) 18 ¥ 37 V1 1
RO B0 11 V3 15 = 15 A2 21 AS 36 Y4 2
SI Gm S5 A1l 20 AlO 8 Al 22 Va4 43 Y2 2
SK Bm 10 A2 18 V1 13 Y4 18 Y1 39 A4 2
FlL o= 7 V2 10 V3 13 A2 28 AS 41 V2 1
SE gm 11 ¥3 15 AS 14 A3 21 A1 37 ¥7 2
UK S 17 V5 15 V5 12 V1 7 V3 45 A12 B
cH E 17 V1 24 A8 18 A1 19 A4 21 Y11 1
us EE 15 (A1 13 V2 13 AS 9 V3 46 V¥ 3 4

18. abra: European Commission (EU) — Design érettség (Innobarometer, 2016) N=13,112

A design stratégiai integraltsaga és az iizleti eredményekre gyakorolt hatds kozotti szoros
korrelaciot figyelembe véve feltételezhetd, hogy jelentds kiaknazatlan novekedési lehetdség

rejlik a gazdasadgban, amelyhez a kulcsot a design szemlélet iizleti alkalmazasa jelenti.

58



3 Emberk6zpontu tervezés

3.1 A design gondolkodas fogalma és térténeti attekintése

A design gondolkodas kortars felfogasat az iizleti életben az IDEO design ligyndkség
evangelizalta és népszertisitette (Brown, 2009) az 1990-es évek elejétdl kezdve, azonban az
akadémiai diskurzusban mar sokkal kordbban létezett kiilonb6zd formakban, amelyeket
ennek a fejezetnek a torténeti attekintésrdl sz616 részében fogok részletesebben ismertetni.
A design gondolkodas elmélete és gyakorlata az iizleti kontextusban hirtelen, kiillonsebb
megalapozottsag nélkiil valt divatossa, és az elmult évtizedekben egyre nagyobb mértékben
terjedt el az innovacid6 menedzsmentrdl és iigyfélkozponta iizleti miikddésrdl szolo
tudomanyos diskurzusokban is. A gazdasagi és szociokulturalis nyomas (Brand-Rocchi,
2011) szintén szerepet jatszott a design praxis fejlddésében, arra kényszeritve az iparagakat,
hogy atgondoljdk a hagyomanyos termékkozpontu iizleti modelleket, és ligyfél- valamint
szolgéltataskozpontu stratégidkat alakitsanak ki. A hatékony innovaci6 és a versenyképesség
megorzése érdekében a szervezetek az elmult évtizedekben egyre inkdbb a design
gondolkodas értékajanlat (termék és szolgaltatas) tervezési folyamatként valé alkalmazasa
fel¢ fordultak (Lockwood, 2010; Johansson-Skéldberg et al, 2013). A tervezdi
szemléletmod novekedésének lendiilete abbol a feltételezett siirgetésbol fakad, hogy
innovéaciora van sziikség a jelenlegi és jovobeli problémak jobb megoldasa (Badke-Schaub,
Roozenberg, és Cardoso, 2010), iizleti szempontbol pedig az egyedi ligyféligények
személyre szabott kiszolgaldsa érdekében. A szervezetek kovetkezetesen innovativ
modszereket keresnek termékeik, nyereségiik és céljaik eldmozditasara, és a design

gondolkodas hajtderéveé valt az emlitett kihivasoknak vald megfelelés érdekében.

A tervezoi szemléletmod iizleti kontextusokban valo alkalmazédsanak egyik mozgatdrugdja
az innovacio igérete €s a versenyképesség fenntartasara vald igény. A design gondolkodas
¢s a ra jellemzé karakterisztikdk (pl. interdiszciplinaris, iterativ, emberkozponti,
kollaborativ, intuitiv, holisztikus rendszerben gondolkod6) miatt alkalmasnak tlinik arra,
hogy olyan problémakkal foglalkozzon, ahol a jové kiszamithatatlan és bizonytalan, és
amelyek megoldasaban a klasszikus iizleti felfogas kevésnek mutatkozik. Az innovaci6 és a
design gondolkodas igy napjainkra szinte elvalaszthatatlan fogalmakka valtak az tizleti

vilagban. Mit jelent tehat ez az iizleti korokben felkapott fogalom?
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Novekvé népszerlisége ellenére ,,nincs elfogadott nézet arrol, hogy mit értiink design
gondolkodas alatt”. (Hassi & Laakso, 2011, 52. 0.) A legtobb definicid a tervezoi
szemléletmodot gondolkodasformaként, mdodszerként, folyamatként, attitiidként vagy ezek
kombinéciojaként mutatja be. Tim Brown példdul a Change by Design (2009) cimii
konyvében olyan tadg és kétértelmli kulcsszavakat hasznal, mint a ,kodos terek” és a
Hkisérletezés attitlidjei”. Nincs még kialakult allaspont arr6l, hogy az emlitett
megkozelitések alapjan vagy a design praxis 0j specializacidjaként kell-e meghatarozni a
tervezoi szemléletmodot. Ez a véleménykiilonbség feltételezhetden arra a vitara vezethetd
vissza, hogy a design gondolkodést csak a tervezok altal hasznalt kreativ folyamatként, vagy
a tervezésen kiviili kiilon tudomanyagként értelmezik. (Archer, 1979) Lehetséges tehat a
tervez6i szemléletmodot egyszeriien csak egy tdg fogalomként tekinteni, amelyet a nem
tervezd szakemberek hasznalnak a tervezési gyakorlat soran zajlo tevékenység leirasara.
Ebben az értelemben a tervezdi gondolkodasmod szinoniméja lehet a design kifejezésnek,
azzal az eltéréssel, hogy nagyobb hangsulyt fektet a tervezési gyakorlat mogott meghiuzodo

gondolkodasmodra.

A design gondolkodas ko6zds jellemzdinek Gsszeallitdsara iranyuld erdfeszitések ellenére
ugy tinik, hogy ezek a kisérletek nem elégitik ki sem az iparagi szakembereket, sem a
tudosokat: ,,rdjottiink, hogy a koncepcio esszencidlis, normativ meghatarozasanak
létrehozasara iranyulo barmilyen kisérlet lehetetlen lenne, és ami még fontosabb, korlatozott
ertekii lenne a design gondolkodas konstruktiv megvitatasahoz. Végiil arra jutottunk, hogy
a tervezoi szemleletmodot egy laza fogalomként fogjuk fel, amely uj értelmet kap, és minden

kontextusban valami massa valik, de ezt még artikulalni sziikséges.” (Carlgren, 2013, 41.

0.)

Ez az allaspont azt sugallja, hogy a design gondolkodas tranzitiv, és attdl fliggden valtozhat,
hogy milyen kontextusban alkalmazzak. Tehat, ha a tervezdi szemléletmod képlékeny és
definicionak kell elfogadni. Uzleti szempontbél azonban ez a megkdzelités tobb kifogast is
felvet, azaz egyrészt (1) nélkiilozi az lizleti irdnyitashoz sziikséges mérés lehetoségét. ,, Amit
nem tudunk definialni, nem tudjuk mérni; amit nem tudunk mérni, azt nem tudjuk iranyitani”.
(Lillrank, 2015) Az iizleti vilagban a teljesitmény mérése kritikus mozzanat minden
tervszerlien megvalositott tevékenység értékelésében. Ahogy ezt a Design érték és iizleti
haszon cimii fejezetben kifejtettem, a hatasmérés képessége az iizleti irdnyitas sziikséges

elofeltétele. Masrészt pedig (2) a design gondolkodas folyamatanak integralasa soran kettds
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nehézséggel kell megkiizdeni: eldszor is a munkafolyamatok kontextus-érzékenységét és
szituacios alkalmazkodo-képességét kell sztenderd keretek koz¢ helyezni anélkiil, hogy azok
elveszitenék a fogalmi egyértelmiiséget és a jellemzd karakterisztikakat (pl. iterativ,
kisérletezd jelleg); masodszor pedig, amikor valds projektekre vonatkozé modszertani
instrukciokra tesznek javaslatot, egyértelmiivé kell tenniiik, hogy a rendelkezésre allo
eszkOztarat rugalmasan kell alkalmazni és nincsenek univerzalis eszkozok a
problémamegoldas konkrét megtervezésére. Osszefoglalva, a tervezéi szemléletméd
folyamatmodelljeinek azzal a ténnyel kell foglalkozniuk, hogy a design gondolkodas
eredetileg nem folyamat, hanem a folyamatokat alakitdé szemléletmod. (Lindberg et al.,

2010, 246. o0.)

A design gondolkodasra vonatkoz6 szamos hivatkozéas targyalja a folyamatot és a
gondolkodasmodot, de kevés szd esik benniik a megvaldsitasrol. A leggyakoribb design
gondolkodasi modelleknek nincs megvalositasi fazisa a folyamat részeként. Akcidorientalt
lizleti nézOpontbdl tekintve ez — a definidlatlansdg problémaja mellett — tovabbi nehézséget
jelent a design gondolkoddsmod eredményes napi gyakorlatba iiltetésében. Nemcsak azért,
mert a tervezési fzisokat kdvetden nincs megvalositasi szakasz, hanem mert mar a tervezési
folyamatban sincs a design modszereknek a leird jellegii ajanlasokon talmutato, kivitelezési
gyakorlata. Mondhatjuk tehat, hogy a tervek megvaldsitasa €s a design modszerek gyakorlati
alkalmazésa a tervezési folyamat egyik legkevésbé artikulalt teriilete, amely negativan
befolyasolja egyrészt a tervezési szakteriileten kiviili sikeres alkalmazast, méasrészt a design
gondolkodasmadd megitélését és potencialjat az tizleti szféraban, kiillondsen az értékajanlat

tervezés teriiletén.

A design gondolkodas nem egy 1j tipust gyakorlat, hanem inkabb egy 10j perspektiva a
tervezési szakteriileten kiviili pl. az tizleti teriiletek szdmara, amelyek ki akarjdk aknazni
annak innovativ potencialjat. (Dorst, 2010, 131. o.) A tervezdi szemléletmod értelmezése a
design elméletek, folyamat modszerek, gondolkoddsmédok és az eszkozok kumulativ
torténetébdl is derivalhatd. Ezért a kortars design gondolkodas megértéséhez és gyakorlati
kontextusba helyezéséhez — a definidlasban és az alkalmazhatésagban megmutatkozo
hianyossagokat ellensulyozandé — a felfogds torténeti gyokereinek vizsgélatat tartom

sziikségesnek.

A szakirodalmi attekintésben két teriiletet vizsgalok meg. Eldszor a design gondolkodas

gyokereit jelentd, annak motivumait meghatdrozd design elméleteket ismertetem, ezt
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kovetéen pedig Osszefoglalom a design praxisban megjelend, relevans 1j design
specializacidkat. A szelektiv design elméleti torténetben az 1960-1980-as évek elsd
generacids, valamint az 1980-as évektdl az 1990-es évek kozepéig tartd masodik generacios
design elméleteket mutatom be a megalapozottabb megértés kialakitasa érdekében. A
szakirodalmi attekintés mdasodik részében az Uj tervezési gyakorlatok fejlédésére és
megjelenésére Osszpontositok. Ezt annak érdekében teszem, hogy ravilagitsak az elsd és
masodik generdcios elméletek hatdsara az 0j design specializaciok fejlodésére. Roviden
ismertetem, hogy a design praxis ) megjelenési formai miben kiildnboéznek egymastol,
mikozben arra is kisérletet teszek, hogy ramutassak: ez a gyakorlati fejlédés hogyan jarult

hozza a kortéars design gondolkodés gyakorlatdhoz.

3.1.1 Az elso generacio — a gyokerek (1960-1980)
A korszak kiemelt szerepldi: Leonard Bruce Archer, Herbert Simon, Horst Rittel és Melvin

Webber, valamint Victor Papanek.

Az 1960-as évek ,, Design Methods” mozgalma jelentette a tervezési gyakorlat folyamatarol,
elméletérdl ¢és modszertanarol folyd vita kezdetét. Tobb masik design elméleti
gondolkoddval egyiittmiikodve John Chris Jones és Bruce Archer 1962-ben Londonban
kezdeményeztek egy konferenciat ,,The Conference on Systematic and Intuitive Methods in
Engineering, Industrial Design, Architecture and Communications” cimmel. Ez a
konferencia egy olyan mozgalom kezdetét jelentette, amelynek célja az volt, hogy a tervezést
elkiiloniilten, sajat terminusai szerinti hatarozzdk meg, valamint professzionalizaljak és
szisztematikusan megkiilonboztessék a design gyakorlatot a miivészettdl és a kézmiiipartol.
Herbert Simon ebben az iddszakban uttoré szerepet jatszott a design tudomanyos
kutatasaban. Horst Rittel és Melvin Webber pedig azt a merev tudomanyos megkozelitést
kritizélta, amellyel a tervezési problémékat vizsgaltdk. Rittel és Webber (1973) azt
jelentették ki, hogy a tervezési problémak megoldatlanok, és megalkottak a hires engedetlen
(eredeti nyelven ,,wicked”) problémak fogalmat. Victor Papanek a tarsadalmilag tudatos,
humankdzpontt tervezés mellett érvelt, timogatva az innovativ, fenntarthaté megoldasok
sziikségességét, amelyek reflektaljak az alapvetd emberi sziikségleteket, mig Bruce Archer
kiallt amellett, hogy a design helyet kapjon a természet- és a bolcsészettudomanyok mellett,
mint a kultara harmadik megnyilvanulési formaja. Amint azt Archer (1979) megfogalmazta:
., létezik egy olyan tervezoi gondolkoddasmod és kommunikdacio, amelyet sajat kihivasaira
alkalmazva metodusaban kiilonbozik a természet- és bolcsészettudomany vizsgalati

modszereitol.” (18. o.) Archer idézett allitdsa nemcsak a szemléletmodbeli perspektivat
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hangstlyozza, hanem azt az egyediilall6 kommunikacidos modot is, amellyel a tervezdk a

design gondolkodés modszereivel a problémamegoldas fel¢ kozelitenek.

3.1.1.1 Herbert Simon — kielégitd megoldas tedria és prototipizalas

A design gondolkodas tervezési szakteriileten kiviili problémamegoldasi modszerként vald
hasznélata Herbert Simon (7969) munkassagaval kezd6dott, aki a tervezési modszertanokat
tudomanyos kontextusban, a mesterséges intelligencia teriiletén kezdte alkalmazni. Simon a
design megkozelitést 6nallo diszciplinaként akarta hasznalni a rosszul strukturalt problémak
kezelése érdekében, amelyeket definialatlan karakterisztikdkkal rendelkezd problémakként
irt le. Simon (1969) a tervezéshez valo hozzaallasat gy fogalmazta meg, mint ,,a targyak
tervezésének eszkozét a célok elérése érdekében” (114. o.), amely er0sitette azt a trendet,
amely a tervezést megoldasgyartd, transzformativ folyamatként irja le. A design
gondolkodéasnak ez az értelmezése a 20. szazad folyaman tovabb erdsodott a teoretikusok és
a gyakorlok korében egyarant, mely azt eredményezte, hogy a design gondolkodés, mint
moddszertan a kreativ problémamegoldds szinonimajava valt, kiilondsen az engedetlen
problémak (Rittel-Webber, 1973) keretezésének multidiszciplinaris gyakorlataként.
(Buchanan, 1992)

Simon olyan optimalizalasi elméletet javasolt, amelyen keresztiil csak kielégithetjiik,
semmint megoldhatjuk a problémakat. (Simon, 1996, 27-119. 0.) Simon az altala kevéssé
értelmezett rendszereket — Rittel és Webber (1973) engedetlen problémai tiikrében — a
prototipusok tudomanyos modszereivel kozeliti meg. (Simon, 1996, 18. 0.) Simon ugy véli,
hogy: ,, Ahhoz, hogy megértsiik oket, a rendszereket fel kellett épiteni, és viselkedésiiket meg
kellett figyelni.” (Simon, 1996, 20. 0.) A szimulaciot optimalis modszerként irta le kielégitd
megoldasok létrehozasara, a prototipusokat pedig az 0j ismeretek 1étrehozasanak forrasaként

jelolte meg.

3.1.1.2 Horst Rittel és Melvin Webber — engedetlen ,, wicked” problémak

A design elmélet egyik legbefolyasosabb tanulmanyéaban — ,, Dilemmas in a General Theory
of Planning” — Rittel és Webber (1973) a szabélyozas tervezés gyakorlatdnak vizsgalatdn
keresztiil jutott el az engedetlen problémak felismerésére és azonositasara. Amikor a tervezd
ellentmondasos, engedetlen problémakkal dolgozik, csak megoldési lehetdségeket tud

keresni, végsd megoldasra jutni azonban nem tud az adott problémat illetden. A megoldasi
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alternativakat jonak vagy rossznak lehet tekinteni, vagy amely pontosabb képet nyujt az
engedetlen problémak természetérdl: a lehetOségeket inkabb csak egymashoz mérten
jobbnak vagy rosszabbnak, kielégitonek vagy elégségesnek lehet értékelni. (Rittel-Webber,
1973, 163. 0.) Az engedetlen problémak nagy kiterjedéstliek, és nem vezetnek véges igaz-
hamis eredményekre. Rittel és Webber azzal indokoltak allaspontjukat, hogy egy vég
nélkiili, engedetlen probléma ,,megoldasa” egy ujabb, Osszetett problémat vet fel, és igy soha

nem lehet eljutni a teljes megoldasig.

Rittel és Webber tgy vélekedett, hogy a tudomany nem tudja megoldani azokat a
problémakat, amelyek vég nélkiili és atalakuld valtozokkal rendelkeznek, és merevsége
miatt kudarcot vall, amikor engedetlen ellentmondédsos problémakat céloz és old meg.
(Rittel-Webber, 1973, 160. o.) Ezt azzal indokoltak, hogy: ,, Azok a problémak, amelyekre a
tudosok és mérnokok altalaban dsszpontositottak, tobbnyire ’szelidek’ vagy ’joindulatiuak’
voltak... Ezzel szemben az engedetlen problémdknak egyetlen ezekhez foghato tulajdonsaga
sincs.” (Rittel-Webber, 1973, 160. 0.) A szelid probléma olyan probléma, amely hatarozott
megoldassal, véges, lokalizalt koriilmények kozott és a probalgatis-hibazas modszerével
megoldhato. Ez az elképzelés hasonlo Herbert Simon kielégitd megoldas elméletéhez, amely

a prototipizalast hasznalta az optimalis megoldas eléréséhez.

Rittel ¢és Webber irdsa olyan érvelési modszert ¢és perspektivat nyujtott a
problémamegoldashoz, amely igazolja a tervezési folyamatok lehetséges alkalmazasat az
engedetlen problémak kezelésére, elméleti alapokat teremtve a kortars design gondolkodok

szamara.

3.1.1.3  Victor Papanek — emberkdzpontll innovacié €s intuitiv tervezés

Az ipari formatervezésre dsszpontositd Papanek eldszor 1972-ben adta ki a ,, Design for the
Real World: Human Ecology and Social Change” cimii konyvét, kortarsai vegyes
reakciditol kisérve. (Papanek, 1985, XVI-39. o.) Papanek konyvében kijelenti, hogy a
tervezés tarsadalmi és erkolesi felelossége talmutat a kézzelfoghaté produktumon és a
profiteredményeken. Papanek alldspontjanak nagy része arra a bizonyitékra reagalt, hogy ,, 4
kozelmult design tevékenysége csak mulo igényeket és vagyakat elégitett ki, mig az ember
valodi sziikségleteit gyakran figyelmen kiviil hagyta.” (Papanek, 1985, 15. o.) Simon
elképzelését megerdsitve, hogy mindenki tervez, Papanek ekképpen nyilvanult meg:

., Minden kisérlet arra, hogy a tervezest elkiilonitsiik, hogy onmagaban allo dologga tegyiik,
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ellentétes azzal a ténnyel, hogy a design az élet fundamentdlis szerkezeti szovetét jelenti.”
(Papanek, 1985, 12. o.) Rittellel, Webberrel és Simonnal ellentétben azonban Papanek nem
foglalkozott a folyamatelméletek, mddszerek vagy a tervezés definicidinak részletekbe
mend extrapoldlasaval. Ehelyett Papanek gyakran utalt az innovéciora, mint egy olyan
megoldasra, amely a komplexitds egyszertiisitésének eredményeképpen jon 1étre. ,, Amikor
elegans megolddsrol beszéliink, olyasmire utalunk, amely képes volt a komplexet egyszeriire
redukalni.” (Papanek, 1985, 26. 0.) Mig Simon a kiils6 kornyezet komplex szimulaciojabol
szarmazo kielégité megoldasok keresésére €s optimalizalasara torekedett, addig Papanek a
tapasztalatokban, ismeretekben ¢és intuiciokban taldlt forrast a probléméak lehetd
legegyszeriibb mddon torténd megoldasahoz. (Papanek, 1985, 151-186. o.) Simonnal és
Rittellel ellentétben Papanek a tervezés intuitiv természetét ragadta meg: ,, A fervezés az
ertelmes rend kikényszeritésére iranyulo tudatos és intuitiv erdfeszités”. (Papanek, 1985, 4.
0.) Simon, Rittel és Webber sziikkszavii nézdpontjaival ellentétben Papanek szerint a
tervezésnek feliil kell emelkednie a folyamat mddszereken és a legjobb gyakorlat standard
modelljein, hogy az erkolcsi feleldsséggel és az innovativ egyszeriiséggel foglalkozzon

inkabb.

3.1.1.4 Leonard Bruce Archer — emberkdzpontu design menedzsment eldrevetitése

Archer hozzajarulasa a design elmélethez tobbrétii volt. Az eredetileg 1965-ben megjelend,
tervezésrol szold ,,Systematic Method for Designers” cimii cikkében Archer a design
gondolkodas kifejezés egyik legkorabbi emlitését tette meg. Ebben a cikkben Archer a
probalta meg bemutatni a tervezési folyamatot. Papaneket visszhangozva Archer (1967)
megfogalmazta, hogy a tervezés , céliranyos tevékenység, és a tervezé a jonak nevezett
iranyba probal haladni.” (50. 0.) Habar Archer azt sugallta, hogy a tervezés emberkozpontu,
¢s az emberi értékek figyelembevétele mellett érvelt (Archer, 1965, 75. o.; Archer, 1967, 48.
0.), mégis az optimalizalas elméletén keresztiil kozelitette meg a problémakat négy évvel

Herbert Simon elméleti megkozelitése elott. (Archer, 1965, 62. o.; Archer, 1967, 50. o.)

Archer (1967) azt is eldrevetitette, hogy ,,az ido gyorsan kézeledik, amikor a design
dontéshozatali és menedzsment dontéshozatali technikdaknak annyi kézés vondsa lesz, hogy
az egyik nem lesz mas, mint a masik kiterjesztése.” (Archer, 1967, 51. 0.) A design

menedzsment napjainkban a tervezdi szemléletmod eldterébe keriilt, és ahogy Archer
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megjosolta, a design gondolkodas Osszefonddott a menedzsment diskurzussal a szervezeti

atalakitas tervezésében. (Martin 2009, Liedtka 2000, Beckman, 2007)

Osszefoglalva tehat, a Simon, Rittel és Webber, Papanek és Archer altal lefektetett elméleti
alapoknak a vizsgalata soran egyértelmiien kideriil, hogy mindannyian, bar jellegzetesen
eltérd perspektivabol, ravilagitottak a tervezési gyakorlatban rejld ellentmondésos
komplexitasra és a vég nélkiili problémakra. Az emlitett teoretikusok elméleteibdl szarmazé
tudds alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy volatilis, bizonytalan, Osszetett és
ellentmondasos (Bennis-Nanus 1985, Barber 1992 id. Baran 2017) vildgunk fényében a
problémék a legjobb esetben is csak kielégithetdek, nem pedig véglegesen és logikusan

megoldhatoak.

3.1.2 A masodik generacio — a kognitiv éra (1980-1990-es évek)

A korszak kiemelt szerepl6i: Nigel Cross, Donald Schon és Richard Buchanan

A design elméletek masodik generacidja a design kognici6 méltatasat helyezte elétérbe,
valamint ebben az iddszakban keriilt sor a design gondolkodas kifejezés elsd formalis
megjelenésére is Peter Rowe 1987-es ,, Design Thinking” cimii konyvében. Fontosnak
tartom megemliteni emellett Lawson (7/980) munkdjaban, hogy bar nem nevezi nevén, a
design gondolkodast olyan folyamatként mutatja be, amely kisérletezd és informéciogyiijté
taktikdkat alkalmaz a termékek testre szabasahoz. Habar Lawson definicioja megeldzi Rowe
design gondolkodas kifejezésének formalis hasznalatat, hasonloképpen a tervezd szakértoi
szerepére Osszpontosit az ligyfél igényeinek felmérésében és a lehetséges megoldasok
tesztelésében. Rowe és Lawson a design gondolkodas beliilrdl taplalkozo egyedi jellemzdire
Osszpontositott, hangsulyt fektetve arra, hogy az ismeretszerzés és tesztelés gyakorlata a
folyamatban idedlis eszkdzzé teszi azt a kielégitd és optimalis megoldasok megtalaldsa

érdekében.

A korszak design diskurzusanak kutatdsi szempontbol relevans taglalasdhoz a tovabbiakban
Nigel Cross-t, Donald Schon-t és Richard Buchanan-t valasztottam. Ezek a vezetd
egyéniségek a design modszertan olyan interpretacioit szorgalmaztak, amelyek eltdvolodtak
a designelmélet elsd generacioja altal képviselt tudomanyos, formulaszeri logikatol.
Helyette az emlitett kulcsfigurdk a tervezési folyamat kognitiv aspektusait vizsgaltak: az

ellentmondasos, intuitiv és emberi jellemzoket. Ezek a vitdk a tervezdre jellemzd
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hallgatolagos intuicié elemzéséhez vezettek, vagy ahogy Nigel Cross nevezi: a ,, fudds

tervezoi modjahoz”. (Cross 2001, 49. o.)

3.1.2.1 Nigel Cross — intuitiv tervezési folyamat és kreativitas

A ,,Research in Design Thinking” cim{i kdnyvben a design gondolkodas kifejezést szerzoi
annak a hallgat6lagos gondolatmenetnek a jelolésére hasznaltak, amelyet a tervezok egy
tervezési folyamaton keresztiil haladva személyesen tapasztaltak meg. (Cross, Dorst &
Roozenburg, 1992, 1. 0.) Ebben a konyvben Cross a design és a design gondolkodas
kapcsolatat targyalta, és azt sugallta, hogy a design gondolkodas voltaképpen a design maga.
Nigel Cross azt allitotta, hogy a tervezés folyamata intuitiv. Cross az intuicidt a tervezési
gyakorlat unikalis jellemzdjeként tekintette, és ugy gondolta, hogy a tervezésnek nem kell a
miivészetek vagy a tudomanyok torténelmi elméleteire épitenie. (Cross, 2001, 55. o.) Cross
kiemelte, hogy ,,A szakérté tervezok hajlamosak hangsulyozni az intuicio szerepét a
megoldasok generdlasaban, és a kreativitast a design gondolkodas alapveto elemének
tekintik.” (Cross, Dorst & Roozenburg, 1992, 6. 0.) Ez a felismerés vezetett ahhoz, hogy
Cross (1999) képes volt uj design elméletet létrehozni. Az Archer altal lefektetett
argumentaciora épitve Cross (71992) azt allitotta, hogy a design torténete és folyamatai
fiiggetlenek lehetnek a miivészettdl és a tudomanytol: ,,Rdjottiink, hogy nem kell a tervezést
a tudomany utanzatava valtoztatnunk, és a tervezést sem kell titokzatos, kifiirkészhetetlen
miivészetként kezelniink. Tudjuk, hogy a designnak megvan a maga sajatos szellemi
kulturaja; sajat tervezoi modja van annak, hogy mit kell megismerni, hogyan kell azt
megismerni és hogyan lehet a tudast gazdagitani.” (Cross, Dorst & Roozenburg, 1992, 7.
0.) Cross a tervezOt elméletének kdzéppontjaba helyezte, amely arra késztette, hogy a design
praxis kognitiv aspektusaira Osszpontositson. Cross (71997) kifejtette, hogy a tervezési
folyamat egy része kreativ hidak épitésérdl szol, amelyek 0sszekapcsoljdk az Gtleteket a

megoldasok kialakitasaval.

3.1.2.2 Donald Schon — problémakeretezés elmélet €s divergens gondolkodas

Schon a tervezés, mint problémamegoldé folyamat megértésének fontossagat hangsulyozta,
azonban a teljes folyamat elemzése helyett — sajat kutatdi tevékenységemhez hasonléan — a
probléma feltarasara és definialasara iranyitotta figyelmét. Schon (1982) a probléma feltarast
nem csak a folyamat egy fazisaként irta le, hanem a problémaék keretezésének és kontextusba

helyezésének modjaként, amely végsd soron meghatdrozza azt, hogy milyen mddon
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kozelitik meg a tervezdk a design folyamatot. Schon azzal indokolta allaspontjat, hogy:
 Amikor a végkimenetel rogzitett és egyértelmii, akkor a cselekvésre vonatkozo dontés
instrumentalis problémaként jelentkezhet. Amikor azonban a végkimenetel bizonytalan és
ellentmondasos, akkor tulajdonképpen nincs is megoldando probléma.” (Schon 1982, 41.
o0.) — felelevenitve Rittel és Webber (1973) engedetlen problémak elméletét.

Schon tovabbgondolta Rittel és Webber elméletét és az engedetlen problémakat a ,,mocsaras
alfold” metafordjan keresztiil jellemezte. Sajat terminusaival fogalmazva azt éllitotta, hogy
azok a tervezok, akik vallaljak a mocsaras alfoldek felfedezését: ,, Szandékosan keverednek
bele megfoghatatlan, de donto fontossagu problémakba, és amikor arra kérik oket, hogy
irjak le vizsgadlati modszereiket, akkor személyes tapasztalatokrol, kisérletezésrol,
intuiciorol és a ,,mocsaron” valo atvergodeésrol szamolnak be.” (Schon, 1982, 43. o.)
Nyilvanval6, hogy Schon problémakeretezés elmélete a tervezés intuitiv és személyes
tapasztalatokbol meritkezé jellege miatt jelentés. Schon a divergens gondolkodas
alkalmazasara tett javaslatot a ,,mocsaras alfoldek” kezelésére a tervezési gyakorlatban.
(Schon, 1982, 62. 0.) Schon tehat a design folyamat klinikai boncolgatasaval ellentétben a
tervezés intuitiv jellegére fektetett hangsulyt azaltal, hogy a problémak keretezésére

Osszpontositott.

3.1.2.3 Richard Buchanan — a tervezés kiterjedése: a design rendek modellje

Richard Buchanan sz¢les korben gyakorolt hatast az 1992-ben megjelent ,, Wicked Problems
in Design Thinking” cimli tanulmanyaval, amelyben a design gondolkodas fogalmat
targyalta. Buchanan a design gondolkodast liberalis miivészetként irta le, egyediilalldan
rugalmas gyakorlattal. (Buchanan, 1992, 5. o.) Foglalkozott a tervezdi szemléletmod
interdiszciplindris jellegével és a tudomanyagak integralasanak fontossagaval az emberi élet
gazdagitasa érdekében. (Buchanan 1992, 6. o.) Buchanan Rittel és Webber (1973)
engedetlen, ,,wicked” problémakrol sz6l6 leirasabdl indult ki, de elutasitotta az olyan els6
generacids teoretikusok javaslatait, mint példaul Simon, akik a tervezést tudomanyként
kozelitették meg. Buchanan olyan jovoképet vetitett, amelyben a design olyan szakmava
erdekében otvozi az elméletet és a gyakorlatot.” (Buchanan, 1992, 6. 0.) Buchanan ugy vélte,
hogy a kortars kultlira a design gondolkodas fel¢ fordul tudasért, hogy kozelebb jusson az
engedetlen problémak (Rittel-Webber, 1973) ,,megolddsahoz”. Buchanan kapcsolatot

teremtett a tervezdi szemléletmdd és az innovacid kozott, €s magyarazatot adott arra, hogy
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az innovaci6é akkor keletkezik, amikor ,,4 kiindulo dllapotot a folyamat egy pontjan
dtkeretezik és ezzel uj kérdeéseket és otleteket vetnek fel.” (Buchanan, 1992, 11. 0.) Az \j
kontextus teremtés ezen javaslatdban visszakOszonnek a kordbban ismertetett design
elméletek az innovativ megoldasok Iétrehozasanak modszereirdl, azaz Cross (1997)

analogikus kreativ ugrésa és Schon (71982) elmélete a problémakeretezésrol.

Buchanan legnagyobb eredménye a tervezési gyakorlat kiterjesztésére vonatkozd elmélet
megalkotasa volt. A design rendek modelljében a tervezési gyakorlat négy {6 rendjére tesz
javaslatot, amelyben a design gondolkodas fellelhetd, fiiggetleniil attol, hogy a tervezés az
adott diszciplina kozéppontjaban all-e. Ezek a rendek a kovetkezok: (1) szimbolikus és
vizualis kommunikécio, (2) targyak tervezése (3) tevékenységek €s szervezett szolgaltatasok

(4) komplex rendszerek tervezése. (Buchanan, 1992, 9. o.)
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19. abra: Buchanan (1992) Design Rendek modellje, Beltrami (2021) interpretalasdiban

A design rendek modelljének megfogalmazasa az egyik els6é momentum, amelyben a design
gondolkodast explicit médon azonositottadk a design gyakorlat tipologidjaként. Buchanan
elmélete a tervezési gyakorlat négy rendjérdl forradalmi keretrendszert alakitott ki, és iranyt

adott a design gondolkodas ¢€s a tervezési gyakorlat kiterjesztésének.
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A relevans els6 és masodik generacidos design elméletek attekintése alapjan arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy habér a kivalasztott teoretikusok a korszakok soran eltérd
perspektivakat mutattak be, harom kozds motivumot mégis azonositani lehet. Az elsd
motivum annak felismerése, hogy a tervezés emberkdzpontu; emberek hozzak 1étre, alapvetd
fontossagu az emberi tevékenység szempontjabol, €s célja az emberi igények ¢€s sziikségletek
kielégitése. Valamint, hogy a tervezés olyan folyamat, amely a mindennapi életben is
megmutatkozik. A masodik k6zos jellemz0, hogy ezek az elméletek vildgossa tették, hogy a
tervezés egyediilalldo munkamddszer, és bizonyitottan indokolt a sajat torténetének és
gyakorlatanak birtoklaséra és alakitasara, a miivészetektdl és a tudomanyoktol elkiilonithetd
moédon. Végiil a harmadik — a kutatasi téma szempontjabdl talan legfontosabb — aspektus,
azaz a design gyakorlat Osszetett és ellentmonddsos problémakkal és kérdésekkel
foglalkozik. Szembetling, hogy minden teoretikus elismerte a tervezési problémak alapjaul
szolgélo eredendd Osszetettséget, és hogy a design gyakorlat célja a folyamatosan valtozo

keretrendszerek kielégitése, nem pedig végsé megoldasok meghatarozasa.

3.1.3 Design gyakorlat

A design gondolkodas rovid torténelmének soran a tervezd szakteriileten beliil €s azon kiviil
is szdmos kiilonbozé design specializacio jott 1étre. (20. dbra, Julier, 2017). Julier
., Economies of Design” cimii konyvében beszamol a design atomizacidjanak jelenségérol,
amelynek kovetkeztében: ,,folyamatosan jelennek meg olyan tervezési szakteriiletek,
amelyek vagy ismeretlenek, vagy akkora dtfedésben vannak mas szakmai tevékenységekkel,

hogy nehéz szétvalasztani oket.” (Julier, 2017, 5. 0.)

DESIGN SPECIALIZACIO ES ATOMIZALODAS

1970- 1980- 1990- 2000- 2010-

= interior design + véllalati identitas * branding
+ csomagolas

« textil tervezés
« divat tervezés

« belsbépitészeti tervezés « kereskedelmi bolt * leasure design
= kidllitas tervezés + élmény tervezé
= web design = mobil applikacio tervezés
- grafikai tervezés + multimédia tervezés
+ social design
« design a tarsadalmi
innovacidert
« design activism « stratégiai tervezés
« bdtor tervezés « szabalyozas tervezés
« design mivészet (design for policy)
= kritikai design
 ipari tervezés + zdld tervezés + konkurens tervezés
= miszaki tervezés + fenntathatd tervezés
« kiziekedés tervezés
= épilet design * varos tervezés

20. abra: A design specializaciok torténeti alakulas (Julier, 2017) alapjan sajat szerkesztés
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A design kiterjedése viszont nem azt jelenti, hogy ugyanabbdl egyre tobb lesz, sokkal inkdbb
azt, hogy az 1980-as éveket kovetden a tervezdi szakma folyamatosan egyre tobb

szakteriiletre tevodik at. (Julier, 2017, 5. 0.)

A design praxis teljeskori és mélyrehatd elemzése tilmutat ennek az értekezésnek a
keretein, ezért a design elmélet szelektiv vizsgalatdhoz hasonloan a kovetkezékben csak
olyan design specializacidkat valasztottam ki szakirodalmi attekintés céljabol, amelyek a
kortars design gondolkodast az iizleti gyakorlatba iiltetés szempontjabdl meghatarozoak,
azaz roviden ismertetem (1) a felhasznal6-kdzponth tervezés (,,user-centered design™), (2)
az emberkdzponti tervezés (,,human-centered design”) és (3) a szolgéltatds tervezés

(,,service design”) hatasat a design gondolkodas kortars fejlodésére.

3.1.3.1 Felhasznalo-kozpontua tervezés — felhasznaloi élmény

A felhasznalo-kozpontu tervezés a felhasznaloi tesztelés humanista megkozelitésén alapult,
fokuszaba a felhaszndlok bevonasat helyezte a termék vagy rendszer fejlesztése soran.
Donald Norman a felhasznaloi tesztelést olyan modszertanna alakitotta at, amelynek célja a
felhaszndlo igényeinek és érdekeinek megértése. (Norman, 1988, 188. o.) A kognitiv
tudomany kutatdsabol meritve Norman a tervezési kérdéseket a felhasznalo szemszogébdl
kezelte, és megalkotta a felhasznal6-kdzpont tervezés kifejezést. A ,, The Design of
Everyday Things” (2013, elsé megjelenés 1988-ban ,, The Psychology of Everyday Things”
cimen) konyvében azt allitja, hogy minden tervezésnek egy egyszerii mentélis modellen kell
alapulnia, amely ,, a felhaszndlé szamdra megfelelé”. (Norman, 2002, 189. o.) Ervelésének
kozéppontjaban az a meggy6z0dés allt, hogy: ,, Mindennapi tudasunk nagy része a vilagban
van, nem pedig a fejiinkben.” (Norman, 2002, 189. o0.) Norman arra torekedett, hogy
szandékosan ,, lathatova tegye a dolgokat” (Norman, 2002, 206. o.), hogy ennek segitségével
lehetévé valjon a felhasznalok szdmara a hibdk felfedezése és megfigyelhetd legyen akcio
kozben, hogyan keresik a megoldasokat. (Norman, 2002, 216. o0.) Norman felhasznalo-
kozpontu tervezéssel kapcsolatos ideoldgidja uj perspektivat nyitott, amely a termék
funkcionalis felhasznaloi tesztelésén tilmutatva a felhaszndloi élményre kezdett hangsulyt
helyezni. A felhaszndloi élményre Osszpontositva a felhasznalo-kozponti tervezést a

viselkedéstudomanyi tudomanyagakbodl kdlesonzott modszerek finomitottak.
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3.1.3.2 Emberkozpontu tervezés — empatian alapuld problémamegoldas

Az 1990-es évektdl kezdve a felhasznalo-kozpontii és az emberkdzpontu kifejezéseket
gyakran egymads szinonimajaként alkalmaztik azoknak a mddszereknek a megnevezésére,
amelyek a végfelhasznalokat bevontdk a tervezési folyamatba. A modszertan az 1990-es
évek végén kezdett igazan fejlodni, és hatasaként a kordbban a technoldgia altal vezérelt

értékteremtd folyamatot emberi fokuszuva valtoztatta.

A két — gyakran felcserélt — fogalom kozott azonban mégis megmutatkozik némi eltérés. Az
IDEO Designkit interpretacidja szerint az emberkdzpontl tervezés egy olyan megkdzelités,
amely arra Osszpontosit, hogy teljes mértékben megértse azoknak az embereknek a
nézOpontjait, akiknek a tervezés szol, a folyamat minden egyes 1épésében. A felhasznalo-
kozponta tervezés ezzel szemben elsésorban a felhasznalok és a platform/termék
kézzelfoghato, fizioldgiai interakcidira Osszpontosit. Az emberkdzponta tervezés magéban
foglalja az ember érzelmi vagy pszicholdgiai preferencidit is, a felhasznalo-kdzpontinal

tehat empatikusabb megkdozelitést jelent.

Friess azt allitotta, hogy az emberkdzpontu tervezés (és kdzvetve a design gondolkodas)
valgjaban nem kiilonbozik mas modszerektdl: ,, Bdr a felszinen ugy tinik, hogy az
emberkozpontu designnak nincs két teljesen azonos definicioja, néha nagyon nehéz
kiilonbséget tenni az emberkézpontu megkozelitések ket dllitolag megkiilonbozteto
definicioja kozott.” (Friess, 2009, 42. 0.) Az emberkdzpontu tervezésre jellemz6 a kvalitativ
¢s kvantitativ felhasznal6i adatokra vald tamaszkodés, amely erodalhatja a tervezési
gyakorlat autoritasat — hattérbe szoritva a tervezdi intuicid szerepét — a dontéshozatal és az
innovativ folyamat soran. (Friess, 2009, 40. o.) Friess (2009) vitatta, hogy az emberkdzponti
tervezés kovetkezménye az empirikus megbizhatdsdg, amely megfosztja a tervezdket

retorikdjuktol, és passziv szemlélore redukalja 6ket. (Friess, 2009, 45. o0.)

Az emberkdzpontu tervezés, a felhaszndlo-kozpontu tervezés és a design gondolkodas
ugyanabbdl a meggy6z6désbdl indul ki: a felhasznalonak — és a felhaszndld iranti
empatianak és megértésnek — minden tervezési dontés kdzéppontjaban kell allnia. Nehéz
azonban kiilonbséget tenni az emberkdzpontl tervezés és mas felhasznald-kézpontl vagy
egylittmiikddésen alapuld tervezési gyakorlatok kozott. A szolgéltatas tervezés tette
lehetéveé, hogy az emberkdzpontu tervezés ujraértelmezze jelentését, és azza fejlodjon, amit

ma a kortérs design gondolkodas alapjaként értelmeziink.
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3.1.3.3 Szolgaltatas tervezés — holisztikus értékteremtés

A felhasznaldi élményre forditott figyelem formalta azt a feltorekvében 1€vo tervezési
modszertant, amelyet szolgaltatastervezésnek neveznek. A szolgaltatastervezés szamos
tervezési terliletet magéba olvasztott pl. terméktervezés, interakcid tervezés,
¢lménytervezés, kiilondsen miutdn az lzleti szféra ligyfél- illetve szolgaltataskozponth
stratégidk iranyaba valtott a dominans termékkdzponta megkozelités helyett. A vallalatok
elkezdték termékeiket és szolgaltatasaikat életciklus szemlélettel vizsgalni, tehat az
értékteremtési folyamatot nem zartdk le a termék/szolgéltatds értékesitésével, hanem
foglalkozni kezdtek azzal, mi torténik hasznalat kozben. (Kimbell, 2010, 3. o.) Ez arra
irdnyitotta a figyelmiiket, hogy megértsék, mit csinal egy felhasznald egy termékkel vagy
szolgéltatassal, beleértve a termékkel/szolgéltatassal kapcsolatos tevékenységekhez
kapcsolodo felhasznaloi utakat (,,user journey”) és a megtapasztalt élményt is. Kimbell
annak is hangot adott, hogy a szolgaltatds ¢és a termék kozotti kiillonbségtétel ebben a
megkozelitésben irrelevanssa valik, mivel a szolgaltatds-dominans logika felfogasa (Vargo-
Lusch, 2004, 2008) alapjan tulajdonképpen minden szolgaltatasnak tekinthetd, ami szerepet
jatszik az értékteremtésben. (Kimbell, 2010, 3. o.) Ez a nézOpont a felhasznald-kozponta
tervezésbdl szarmazik, amely a felhasznalok sziikségleteit és igényeit hangsulyozta. A
szolgaltatas azon fogalmi interpretacioja, amely magaban foglalja mind a terméket, mind a
rendszert, Uj és holisztikus megkozelités lehetdségét nyitja meg a tervezési gyakorlatban, és

komplex szolgaltatasi problémak megoldasara 6sszpontosit. (Kimbell, 2009; Kimbell, 2010)

A szolgaltatas tervezéssel kapcsolatos Osszes emlités egybehangzodan allitja, hogy a
szolgaltatas tervezés modszerei holisztikus megkdzelitést alkalmaznak. A szolgéltatas
tervezési folyamatban részt vesznek a tervezdk, a felhasznalok ¢és minden olyan
kulcsszerepld, aki érintett az adott szolgaltatasban, tehat aki valamilyen modon befolyéssal
bir a szolgaltatds eredményére. A vizudlis eszk6zok, mint példaul az tgyfélut térképek,
mestertervek, empatia térképek, forgatokdnyvek ¢és strukturdlt gondolatterek szintén
kozponti szerepet jatszanak a szolgaltatas tervezési gyakorlatban. Ezek a vizualis modszerek
segitenek a tervezOknek ¢és tlizleti dontéshozoknak elképzelni, hogyan néz ki a felhasznalok
szemszOgeébol egy szolgaltatds interaktiv életciklusa, valamint rendszerbe és kontextusba
helyezve, strukturalt modon adnak atfogd betekintést a felhasznaldéi élménybe. Ez a
gyakorlat eltér azoktodl a részvételi modszerektdl, amelyek pusztan egy kézzelfoghatd dolog
vagy technikai rendszer és felhasznaldja kozotti konkrét interakcidra dsszpontositanak. A

szolgaltatas tervezési gyakorlatban a felhasznald barki lehet: tigyfél, alkalmazott, pénziigyi
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dontéshozo, beszallitdé — praktikusan barki, aki részt vesz a szolgaltatassal kapcsolatos
értekteremtési  folyamatban. A szolgéltatds tervezési moddszerek nagy részét az
antropologiatol kolesonozték vagy az alapjan dolgoztak ki. (Kimbell, 2010, 9. o.; Friess,
2009, 41. o0.) A szolgaltatas tervezési folyamat a személyes tapasztalatbol taplalkozo, ,,a
tudas tervezoi modja” (Cross, 2001) helyett az etnografiai vizsgalati modszerek hasznalatara
tért 4t az emberek és élményeik jobb megértése érdekében. Mint ilyen, az alkalmazott
modszerek célja a szolgaltatassal kapcsolatos dsszes valtozo és érintett személy mélyrehatd

megértése.

3.1.4 Kortars design gondolkodas — a modern reinterpretacio (2000 utan)
A korszak kiemelt szerepldi: David Kelley, Tim Brown, az IDEO ¢és a Hasso Plattner Institue

of Design — Stanford d.school, Jeanne Liedtka és Roberto Verganti

A kortars design gondolkodast szemléletmodként, folyamatként és modszerként egyarant
interpretaljak. A kordbbiakban emlitett tulajdonképpeni Osszes megkozelités egyiittesen
jérult hozz4 ahhoz, hogy a design gondolkodasrdl atfogd képet lehessen kialakitani. Ez
kreativan kozeliti meg a problémamegoldast az emberi igények és motivaciok
figyelembevételével, a probléma keretezésével, a kereteken kiviili gondolkodassal és a

teszteléssel, kiilonos hangsulyt fektetve a gyors, nem pedig a tokéletes megvalositasra.

A tervezdi szemléletmdod modszertana nagymértékben tdmaszkodik a belsdé gyakorlataira,
valamint kiils, példaul az antropoldgia és a viselkedéstudomany kutatdsi modszereire.
(Shluzas, Steinert & Katila, 2014, 136. o.; Lockwood, 2010, xi. 0.) Ennek a trendnek az
alapja egy emberkdzpontl, multidiszciplinaris gyakorlat elfogadasa, amely empatikusabb
moédon keretezi Gjra és helyezi 0 kontextusba a problémdakat az innovativ lehetéségek
felfedezése érdekében. Az emberkdzponti megkozelitést napjainkban a design gondolkodas
egyik legfontosabb szempontjaként vizsgéljak, mivel a vezetd szerepet betdltd Stanford

crer

tervezési folyamatara.
Szamos kortars teoretikus tett kisérletet a design gondolkodasi folyamat ujraértékelésére. A

tervez6i szemléletmod Ujraértelmezései hangsulyozzdk az abduktiv gondolkodast, a

pragmatikus elméletet és a probléma-megoldas terek iterativ egymasra hatasat.
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3.1.4.1 David Kelley — multidiszciplinaris kreativitas

David Kelley az IDEO design ligynokség alapitdja, valamint a Hasso Plattner Institute of
Design (d.school) tarsalapitdja a Stanford Egyetemen. Nevéhez kothetd a kortars design
gondolkodas alapkdletétele. A tervezéi szemléletmodot a kreativ Otletgeneralds
modszerének tekinti, amelynek soran nemcsak uj oOtletek, hanem attorést jelentd otletek
sziilethetnek, kiilonésen az Osszetett projektek, Osszetett problémak ujragondoldsaval.
(Camacho, 2016) A vele készitett interjuban azt nyilatkozta, hogy a design gondolkodéas
kifejezés szinte véletlenill sziiletett 0jja. Kordabban design moddszerként hivatkoztak, ami
kisebb érdeklddést valtott ki a felfogassal szemben. Figyelmet akkor szerzett maganak,
amikor a tervezodi és szemléletmod szavakat Osszeillesztették, népszeriivé pedig azutan valt,
hogy Tim Brown ,,Change by design” cimii konyve 2009-ben megjelent. (Camacho, 2016)
Kelley szerint a designhoz hasonldan, a design gondolkodédsnak is szamtalan homaéalyos
interpretacidja alakult ki, és szinte minden gyakorl6 szakember kicsit mast ért a kifejezés

alatt. (Camacho, 2016)

Kelley elismerte, hogy a tervezési gondolkodas kifejezésnek kettds eredete, jelentése és
alkalmazasa van. (Camacho, 2016) Ezt a kovetkezOképpen fogalmazta meg: van (1) design
gondolkodas, amelyet az épitészet és a mérndki tudomanyok teriiletén hasznalnak uj
eszk6zok tervezéséhez, és van (2) design gondolkodds, amelyet a vallalkozasok az 4j
tudomanyok teriiletén hasznalt tervezési gondolkodast Arnold, Archer és Simon tdmogatta,
¢és elészor az 1960-as években alkalmaztdk. A design gondolkodas masodik alkalmazésat

pedig Kelley alapitotta, 2001 koril. (Brown & Wyatt, 2010)

A design gondolkodas innovacids megkdzelitésként vald alkalmazasa az évek soran egyre

terjedt, és ma mar a legkiilonfélébb problématerekben és vallalati szektorokban alkalmazzak.

3.1.4.2 Tim Brown — empatikus szervezeti kulturavaltas

Tim Brown ugy kozeliti meg a design gondolkodast, mint egy ,, tudomanyagat, amely a
tervezd érzékenységet és modszereit hasznalja az emberek igényeinek osszehangoldsara
azzal, ami technologiailag megvalosithato, és amit egy életképes iizleti stratégia atalakithat

ligyféelertékke és piaci lehetoségge.” (Brown, 2008).
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Tim Brown (2009) kritizalta az emberk6zpontu tervezést abbol az aspektusbol, hogy az csak
az alapvet6 sziikségletek és vagyak megismerésére korlatozodik, mivel az emberek olyan
nagyszeriien alkalmazkodnak a sokszor kényelmetlen valosaghoz, hogy észre sem veszik, és
ezért nem tudnak hiien nyilatkozni valddi vagyaikrol, latens sziikségleteikrol. (Brown, 2009)
Ez egyrészt oda vezethet, hogy a vallalatok 1ényegében értelmetlen termékek fejlesztésébe
fognak, majd meg akarjak gy6zni az embereket arrdl, hogy ,, vasaroljanak meg sziikségtelen
dolgokat, olyan penzbol, amellyel nem rendelkeznek, olyan emberek lenyiigozése érdekében,
akiket ez nem érdekel.” - Victor Papanek (2005) id. Tim Brown (2009, 21. 0.) Mésrészt pedig
sziikség van a hagyomanyostol (pl. fokuszcsoportok, felmérések) eltéro kutatasi technikakra,
amelyek segitenek ralatast szerezni ezekre a latens sziikségletekre. Brown (2009) szerint
ehhez a tervezonek hirom, egymast kdlcsondsen erdsitd elemet kell hasznalnia a sikeres
tervezési program soran: a megfigyelést: ,,figyvelni, hogy az emberek mit nem tesznek,

hallgatni azt, amit nem mondanak” (Brown, 2009, 43. 0.), a mély megértést €s az empatiat.

Brown az empétiat tartotta talan a legfontosabb kiilonbségnek az akadémiai gondolkodas és
a design gondolkodas kozott. Azt allitotta, hogy a tervezés soran ,,nem uj ismereteket
probalunk generadlni, elméletet tesztelni vagy tudomanyos hipotézist validalni, hanem a
megfigyeléseket megertésre, a megertést pedig olyan termékre és szolgaltatasra forditani,

amelyek képesek javitani az emberek életét.” (Brown, 2009, 49. o.)

Az empétia lényege az iizleti vilagban az, hogy a szervezet az ligyfél szemiivegén keresztiil
lassa, tapasztalatain keresztiil értse és érzelmeiken keresztiil érezze a valosagnak azt a
szeletét, amelyben az ligyfél ¢l és hasznalja termékét, szolgaltatasat. Ez a perspektivavaltas
biztositja azt, hogy a szervezet — ismeretlen terepre evezve — a tervezés soran elkeriilje a

kozépszerii rutin megoldasokat.

3.1.4.3 Jeanne Liedtka — design menedzsment és kockdzatcsokkentés

Liedtka és Ogilvie (2011) ,, Designing for Growth: a Design Thinking Tool Kit for
Managers” cimli konyviikben demisztifikaltdk a design és a design gondolkodés koriili
mitoszt, praktikus modon ismertették a tervezdi szemléletmddot és attitlidot; iizleti
nézépontbdl értelmezték a design gondolkodas fogalomtarat és a tervezési folyamathoz
rendelt médon mutattdk be a kiilonbozd technikékat. Ezzel kisérletet tettek arra, hogy az
elméleti attekintés soran ismertetett hianyossagokat a gyakorlatba iiltetést illetden potoljak,

azaz konkretizaljdk a moddszertant. Szemléltetd esettanulmanyokon keresztiil (példaul
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Apple, IDEO, IKEA, AARP, Swisscom) mutattak be kézzelfoghatd6 megvaldsitasi mintat
arra vonatkozodan, hogyan lehet a kiszamithatd koriilmények kozott joI miikodd lineéris
problémamegolddsi modellt kiegésziteni a design gondolkodéas 4&ltal kinalt kreativ
megkozelitéssel, amely megteremtheti a sokszor ismeretlen paraméterek kozott 1étezd
komplex problémak megoldasdnak és a magas kockazati faktorok minimalizaldsdnak
lehetdségét. Liedtka és Ogilvie (2011) a gyakorlati tapasztalataik és megfigyeléseik alapjan
Tim Brownhoz hasonléan ugy gondoltak, hogy a fenntarthato sikeres iizleti gyakorlathoz
nélkiilozhetetlenné valt a design gondolkodas praxisanak bevezetése a fenntarthato

novekedés és a kockazatcsokkentés érdekében.

3.1.4.4 Roberto Verganti — design-vezérelte radikalis innovacio

Ezzel szemben Roberto Verganti (2009) az innovacid menedzsment egy 1] iranyat
fogalmazta meg, amelyet design-vezérelt innovacidonak nevezett. Verganti a tervezést sajat
értelmezésében a dolgoknak értelmet ado fogalomként definidlta, és tigy vélte, hogy az
emberek nem termékeket vasdrolnak, hanem jelentést, értelmet, azaz a dolgokat nem
kizarolag hasznalati értékiikk, hanem mély érzelmi, pszicholdgiai és szociokulturalis
értelmezésiik miatt veszik meg. Az altala képviselt innovacios iranyzat nem torekszik a
felhasznaloi igények megismerésére, mert az a célja, hogy az innovacid targyat képezo
produktum jelentésének radikélis megvaltoztatasaval az artikulalatlan (latens) sziikségletek
kielégitésére tegyen kisérletez6 javaslatokat. A fejlesztések iranyat igy szerinte a felsévezetd
személyes kultaraja, a produktumrol alkotott vizidja és az éltala iranyitott design diskurzus

hatarozza meg.

Kés6bb Donald Norman és Roberto Verganti (2072) tanulmanyt tett kzz¢ az innovaciorol
., Incremental and Radical Innovation: Design Research Versus Technology and Meaning
Change” cimmel. Norman €s Verganti ebben megvitattdk az inkrementalis és a radikalis
innovacio kozotti kiilonbségeket, azzal érvelve, hogy a radikalis innovécio6 olyan folyamat,
amely a technoldgiai €s jelentésvezérelt valtozasokra tamaszkodik, az inkrementalis
innovaciod pedig egy megujitd folyamat, amely emberkézpontii modszereket foglal magaban.
Norman és Verganti felhivtak a figyelmet arra, hogy a tervezdi kozosséget altalaban jobban
érdekli a radikalis innovécio, mint az inkrementalis, és mint ilyen, a design gondolkodast a
radikalis innovacid egyik formajaként jellemezték. (Norman-Verganti, 2012, 6. 0.) Norman
azonban ramutatott arra, hogy az emberkdzponti folyamatok révén nem hoztak létre

radikélis innovacidkat, igy a tervezési gondolkodds nem lehet a radikalis innovécio
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folyamata. (Norman-Verganti, 2012, 6. 0.) Norman kifejtette, hogy ez nagyrészt annak a
ténynek koszonhetd, hogy az emberkdzponta tervezés a mar ,,ismert hegyek meghoditasat”
jelenti, a radikalis innovacid pedig j hegyek felfedezését igényli, amelyre nagyon ritkédn (5-
10 évente egyszer) kerlilhet sor. (Norman-Verganti, 2012, 6. o.) Ez alapjan arra
kovetkeztettek, hogy az emberkdzponti modszerek tilnyomorészt az emberek meglévo
mentalis térképein keresztiil tarjak fel a problémakat, a radikalis innovacid viszont olyan

terepen mozog, amelyhez még nincs térkép.

Norman hozzatette még azt is, hogy az inkrementalis innovacid altal teremtett érték
., sziikséges ahhoz, hogy a radikdlis étletet olyan formava alakitsuk at, amely elfogadhato a
korai elfogadokat kévetok szamara.” (Norman-Verganti, 2012, 6. 0.) Az inkrementalis
innovacio kiilonosen fontos az alkalmazkodoképesség, a folyamatos fejlesztési képesség és
a termék vagy szolgaltatds gyakorlati megvaldsitasa szempontjabol, amelyhez viszont a
design gondolkodés hasznos modszernek bizonyul.

Osszefoglalva tehat, Kelley, Brown, az IDEO és a Stanford Egyetem Hasso Plattner Design
Intézetének munkéja megalapozta a design gondolkodas jelenlegi gyakorlatat. Mig Kelley a
design gondolkodés kifejezést hozta létre, Brown munkdja széles korben elfogadott
tudomanyos irodalmat biztositott a teriilet szamara. Hasonloképpen, az IDEO ¢és a Stanford
Egyetem Hasso Plattner Design Intézete vezette a keretrendszer elfogadasat az tizleti és
menedzsment képzési szektorban egyarant. Liedtka €s Norman elsésorban az inkrementalis
innovacid tamogatasara szorgalmaztak a tervezdi szemléletmod iizleti gyakorlatba iltetését,
Verganti viszont elrugaszkodott a design gondolkodéas emberkdzponti megkozelitésétdl, és
létrehozta a jelentésvaltoztatdson alapulé radikalis innovacid koncepcidjat, amelynek

mozgatérugojat az interdiszciplinaris design diskurzusban latta.

3.2 A design gondolkodas kritikai

Ahogy arra a Design érték és iizleti haszon cimi fejezetben és a jelen fejezet korabbi
szakaszaiban utaltam, a design gondolkodas gyakorlatba iiltetésének kevés mérhetden
sikeres példdja van, kiilondsen a hazai tizleti vilagban. Ennek egyik oka, hogy nincs kiforrott
gyakorlati modszer annak mérésére, hogy a javasolt megoldasok valoban miikddtek-e, masik
oka pedig, hogy nehéz elkiiloniteni a design hatasat, amelyben a fogalmi definialatlansag is

kozrejatszik.
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Nussbaum (2011), a design gondolkodas egykori szo6szoldja, Ujabban "sikertelen
kisérletként" hivatkozik ra. A sikertelenség okat abban latja, hogy a vallalatok altal felkapott
tervezodi szemléletmod olyan torzuldson ment keresztiil, amelynek az eredményeképpen egy
linearis, jovahagyasi kapukhoz kotott, sz6 szerint alkalmazott modszertannd alakult at,
amely legfeljebb egy ,,nt1-edik innovaciora” képes. Nussbaum érvelése az akadémiai
design gondolkodas felhigulasara mutat a tervezési szakteriileteken és az iizleti kontextusban
egyarant, amely végsé soron eroddlja a tervezdi szemléletmdd hatasképességét az

alkalmazas ¢s a szabalyok tisztazatlansaga miatt.

Annak ellenére, hogy a design gondolkodas tdmogatoi azt allitjak, hogy a modszertan
tdmogatja az 1j és még jobb oOtletek kidolgozasat, a kritikusok azzal érvelnek, hogy a tervezoi
szemléletmodd segitségével generalt Otleteket mas eszkdzokkel is eld lehetett volna allitani.
A tervezOi szemléletmodot az iizleti életben hétkdznapi €s fajstilyosabb kritika egyarant éri.
Gyakran hangoznak el olyan kijelentések, mint példaul: (1) a design gondolkodas csak egy
hobort, (2) a tervezdi szemléletmod miikodoképes, de nem 1) megkozelités, (3) gyorsabb
eszkozokkel is lehet Otleteket generalni (4) a folyamat sikere a résztvevok intellektudlis
képességén mulik (5) a tervezdéi szemléletmdd ugyanazon moédszerei és folyamata nem
ugyanazokra az eredményekre vezetnek, (6) a tervezdi gondolkodds nem hoz létre valodi

innovaciot, (7) tul sok a gondolkodas ¢€s tervezés, miel6tt megvalositasra kertil sor.

Sok esetben a szemléletmod és a modszertan, valamint a folyamat lazan vett gyakorlati

hasznalata jelenti a sikertelenség forrasat. Ezeket példazzak az alabbi megfigyelések:

(1

A design folyamat széles korben elterjedt sematikus abrazolasai az ismerds linearis

crer

visszacsatolas €és tanulas.

()
A tervezdi szemléletmodtol egy 2-3 napos sprint sordn varnak megoldést egy komplex
problémara, igy kozépszerli otletek jutnak megvalositasi fazisig szubjektiv értékelést

kovetben, akar tesztelés nélkil.
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3)

Emberkdzpontu eredményt varnak emberkdzpontii inputok nélkiil: mély megértést
nélkiil6zd, masodkézbdl szarmazd informéciokat vagy gyors kutatdsi modszereket
hasznalnak az iddigényes megismerési folyamat helyettesitésére pl. fokuszcsoportok

etnografia helyett, ha egyaltalan sor keriil kutatésra.

4
A probléma feltardsat az tzleti felvetés visszaigazoldsra és nem problémakeretezésre
alkalmazzak: figyelmen kiviil hagyjak a gyokérok felfedezésébdl szdrmazd megfelelébb

probléma definicidt, ha egyaltalan foglalkoznak a megoldand6 probléma helyességével.

)
A tervezdi szemléletmddot egyszerli problémak megoldasara alkalmazzak, amelyeknek

volnanak megfelelobb, hatékonyabb megoldasi modszerei: korlatozottan mutatkozhatnak

meg a tervezoi szemléletmod unikalis megkdzelitésének elonyei.

(6)

Mindenki tervezének nevezi ki magat, aki olvasott mar néhdny cikket a design
gondolkodasrol, vagy elvégzett egy kurzust, esetleg részt vett egy mithelymunkaban, igy
hozza nem érté vélemények formaljdk a design gondolkodas megitélését és alkalmazési

potencialjat.

Vita targyat képezi tehat szakmai korokben, hogy tervezd €s nem tervezd egyarant lehet-e
design gondolkodd. A fogalom definialasi problémajahoz hasonloan erre sem létezik egzakt
véalasz. Lawson (2006) ,,How Designers Think” ciml kdnyvében kifejtette, hogy ez az
egyediilallo szemléletmod tanult készség. Porcini és Norman pedig egyarant vitattak azt az
elképzelést, hogy a design gondolkodd nem feltétleniil tervezd, és hogy nem minden tervezd

design gondolkodo is. (Porcini, 2009; Norman, 2010)

80



4 Kontextualis Ugyfélmegértés

Az értékajanlat tervezés a klasszikus iizleti — beliilrdl kifelé, azaz a sajat képességei €s
folyamatai alapjan gondolkodo — szemléletmddbol kiindulva éltaldban a folyamat kdzepén,
egy otlettel kezdddik. A kutatés retrospektiv médon azt a célt szolgalja, hogy visszaigazolja
az eredeti Otlet piaci potencidljat, azaz megvizsgalja, hogy van-e olyan célk6zonség, amely
rendelkezik olyan problémékkal, amelyre az 6tlet megoldést nytjthat — anélkiil, hogy ezeket
a problémaékat explicit modon artikulalndk. A tervezdi szemléletmodnak pedig ebben az
esetben az a feladata, hogy a megoldast a lehetd legjobb mddon tervezze meg. Anélkiil, hogy
az lzlet valaha megkérddjelezné, hogy egyébként jo probléma megoldasaba (21. dbra)
fekteti-e az er6forrasait. Ezt a felfogast illusztralja Nessler (2016) a Design Council Dupla
Gyémant keretrendszerének 4atdolgozasaval. A problématérben azzal foglalkozik, hogy
megtalalja a jo problémat, a megoldasi térben pedig arra fokuszal, hogy utana ezt jol

valdsitsa meg.

Revamped Double Diamond

Doing the right things - Doing things right

Reseach Prase Synihesis Phase ideaton Phase mplementason Phase

ssssss

Do know |
Should be

Don't know .
Could be

nnnnnnn
cccccc

21. dbra: Atdolgozott Dupla Gyémdnt-modell (Nessler, 2016)

Az emberkdzponti megkdzelités viszont ehhez képest forditott modon, azaz kiviilrél befelé
gondolkozik. Tehat az emberi sziikségletek ¢és igények kielégitésére fokuszal. Az
igyfélkozponta stratégiat kovetd szervezeteknek eldszor az iizleti érdeklddés
kozéppontjaban 4ll6 problématér vagy egy konkrét problémafelvetés vizsgalataval kell az

értékajanlat tervezéséhez foglalkozniuk. Tehat elészor azonositani sziikséges a ,,jo
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problémat” (21. dbra) a lehetséges megoldandd problémdk koziil, majd ennek a
probléménak tobb lehetséges megoldasat megvizsgélva, tesztelni és kivalasztani a

legmegfeleldbbet.

Az tgyfelek megértésének gerincét az értékajanlat tervezés soran elsésorban a klasszikus
vasarloi (demografiai, motivacio vagy érték alap, esetleg hasznalati és attitiid szempontokat
kombinald) szegmens kutatasok, illetve a sajat adatbazison torténd ad hoc felmérések és a
javarészt tranzakciondlis tigyféladatok elemzése jelenti. A klasszikus metodus hatranya,
hogy nélkiilozi a helyzetfliggd elemeket, illetve nem veszi figyelembe a viselkedési mintdkat
¢s mentalis modelleket, amelyek valdjaban vezérlik a fogyasztdi dontéshozatalt (Leach,
2018). A marketing szegmentacio a piaci igény felmérésére alkalmas, arra viszont nem, hogy
meghatarozott kontextusban (pl. az adott szolgaltatassal Gsszefiiggésben) tiampontot adjon a
fogyasztok céljainak, motivacidinak, a fogyasztéi magatartds és dontési mechanizmus
megértéséhez. Marpedig erre a kordbban hivatkozott, szinte egyszemélyes szegmensek
igényeinek egyedi kiszolgalasa miatt sziikség lenne. Erre a perszona kutatas alkalmasabb
modszer, mivel ennek sordn a fogyasztoi viselkedést kontextualis kutatasi keretek kozott, in
situ lehet megfigyelni, vizsgélni, ahogy Leach (2018) is javasolja. A kovetkezdkben a
szakirodalom segitségével ismertetem a perszona fogalmat és modszerét, majd kifejtem a
perszona megkdzelités alkalmazasanak eldnyeit és nehézségeit az iligyfélmegértés

tamogatdsaban az értékajanlat tervezés soran, valamint az alkalmazast ért kritikakat.

Tudomanyos korokben viszonylag kevés figyelmet szenteltek a perszéna modszernek annak
ellenére, hogy a felhasznalo-kozponti design teriiletén széles korben hasznaljak, és az
ugyfélkdzpontu Tlzleti stratégidkat tdmogatd tligyfélmegértés alkalmasabb eszkozének
tekintik a szokasosan hasznalt fogyasztéi kutatds moédszereivel szemben. A perszona
modszerrel kapcsolatban viszonylag kevés az alkalmazott kutatas és a szakirodalom nem sok
bizonyitékot szolgaltat a modszer hatékonysagara. (Chapman-Milham, 2006, Long, 2009)
A rendelkezésre 4116 szakirodalom leginkabb a médszer érdemeinek és haszndlatanak leiro
magyarazatara dsszpontosit. (Cooper, 1999, Cooper-Reimann, 2014, Pruitt-Adlin, 2006) A
metodus szamos sz0sz0l6ja, koztiik Cooper is, anélkiil jegyezte fel a modszer sikerét, hogy

feltarta volna hatékonysaganak forrasat. (Grudin, 2006)
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4.1 A perszbna fogalma

A perszonak fogalmat, amely egy felhasznalot megszemélyesitd eszkdz, Alan Cooper 1999-
es ,, The Inmates Are Running the Asylum” cimli konyvében vezette be. Eldszor a
szoftveriparban szerzett népszerliséget, majd hamarosan atkeriilt mas tudomanyéagakba,
beleértve a tervezési szakteriileteket, kiilonosen a felhasznalo-kdzponti megkozelitéseket
alkalmazo6 specializaciok teriiletén. (Cooper et al., 2014) A perszonakat és a tervezoi
szemléletmod felhaszndlokat reprezentdld egyéb modszereit (pl. részvételen alapuld
megkozelitések, forgatokonyvek) meglehetdsen széles korben alkalmaztak a felhasznalo-
kozpontu tervezésben, valamint a marketingben és a markaépitésben, bar a perszonak pontos
felépitése ¢€s haszndlata leirasukban és részleteiben valtozatos volt. Ezen erdfeszitések
egyike sem irta le azonban olyan mélységben ¢és részletesen a perszonakat, mint Cooper
megkozelitése, ezért elméleti ¢és gyakorlati vizsgdloddsom sordan ezt tekintem

kiindulopontnak.

A perszonak fiktiv, ugyanakkor reprezentativ felhasznal6i profilok, avagy archetipusok,
amelyek a célfogyasztok, a felhasznalok viselkedési mintdinak abrazoldsan keresztiil
segithetnek az adott embercsoport értékeinek és attitlidjeinek jobb megértésében egy konkrét
értékajanlattal — egy termék vagy szolgéltatds hasznélataval — Osszefiiggésben. A perszona
profilok valos felhaszndlok ismeretén alapulnak, és koriiltekintd kutatdsra van sziikség a
perszondk 1étrehozasa eldtt annak biztositasa érdekében, hogy azok a felhasznalok valoban
jO reprezentaciodi legyenek, nem pedig a perszondkat megalkotd tervezd vagy a kutatok
véleményének tiikrozddései. A perszona profilok nem az Gsszes vizsgalt felhasznalo atlagat
jelentik, hanem olyan viselkedésen alapuld karaktereket, amelyek egy adott célcsoport
kulcsfontossagl jellemzdit testesitik meg. (Brechin, 2002) A perszondk egy — példaul
értékajanlat tervezési — projekt azon szakaszaiban a leghasznosabbak, amikor a valddi
felhasznalokat nem konnyt elérni pl. egy dontéshozatal tAmogatasara. A perszonak teszik
ilyenkor lehetdvé a tervezok vagy a fejlesztok, de akar az lizleti dontéshozok szamara is,
hogy a perszondkra fokuszalva az adott értékajanlatot hasznald ligyfelek igényeit tartsak
szem el6tt, nem pedig sajat meglatasaik, preferencidk, vagy az iizleti érdekek alapjan

hozzanak meg a felhasznalokat érintd dontéseket.

A perszondk segitenek kozos megértést és nyelvet kialakitani egy konkrét kontextusban,
amelyet az adott értékajanlat keretei hataroznak meg. Az arc nélkiili felhasznalok helyett az

értekajanlat fejlesztés és a dontéshozatal egy konkrét, megszemélyesitett perszonara
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Osszpontosithat, amelynek meghatarozott jellemzdi vannak. (Cooper et al., 2014) A
perszondk felhaszndloi archetipusokként onmagukban is javithatjdk az tigyfélmegértést és
az empatikus dontéshozatalt a tervezési folyamat soran, de még hatékonyabb eszkozt
jelentenek, ha mas felhasznaldi kutatdsi és reprezentdcios eszkozokkel egyiitt hasznaljak
Oket. A perszondk konkrét modszert kindlnak mas eszk6zokbol szdrmazd adatok
Osszefoglalasara és kozvetitésére, beleértve példaul a piaci szegmentéciot, a részvételen
alapuld kutatast, a kontextudlis tervezést és a forgatokonyveket, Gjabban pedig az

tigyfélkapcsolat-menedzsment adatbazisan keresztiil gytijtott adatokat.

A felhaszndlok absztrakt reprezentacidinak létrehozasa azonban nem 1j koncepcié. A piaci
szegmentaciot az 1960-as évek oOta alkalmazzak. (Pruitt-Adlin, 2006) A szegmentacios
gyakorlat fejlesztése a termelésorientalt tomegmarketing utan helyezkedik el a torténelmi
idékben. (Kotler 1984, 250-251. o.) A piac méretének ndvekedésével a gyartok termékeik
piaci szegmens sajatos igényeit elégithették ki. A koncepcio a technolodgiai fejlddéssel egyiitt
fejlodott, lehetdveé téve a marketing szakemberek szamdra, hogy még jobban szlikitsék a
piaci szegmenseket, ¢s ezéltal személyre szabottabb lizeneteket kdzvetitsenek, és a lehetd

legtobbet hozzak ki marketing erdéfeszitéseikbdl.

A piaci szegmentacio az egyéneket csoportositja annak érdekében, hogy meghatirozza
azokat a fogyasztoi tipusokat, amelyek a legnagyobb valdszintiséggel fogékonyak egy adott
termékre vagy marketing tevékenységre. A szegmenseket altaldban demografiai és foldrajzi
valtozok, példaul életkor, nem, faj, hely és életmdd szerint osztilyozzék. Bar ezek a
mennyiségi adatokon alapuld a&brazoldsok nagyon részletesek lehetnek, altaldban nem
tartalmazzdk az egyén olyan céljait és sziikségleteit, amelyek elég specifikusak ahhoz, hogy
megalapozott tervezési dontéseket lehessen alapozni rajuk. (Brechin, 2002; Pruitt-Adlin,
2006) A szegmentalas értéke abban rejlik, hogy a piaci igény felmérésén tul biztositja, hogy
a markaiizenetek vagy termékek a megcélzott fogyasztokhoz jussanak el, ugyanakkor
kevésbé hasznos annak megértésében, hogy mi befolydsolja a vésarloi viselkedést és
dontéshozatalt. A perszona ezt az aspektust tarja fel, és azt teszi lehetdvé, hogy zsigeri
megértés, empatia alakuljon ki az iizlet rész¢érdl az ligyfél mogott all6 ember irdnyaba, és
ezaltal az értékajanlat tervezés kozéppontjaba elséként az ember keriiljon a technoldgiai
lehetdségek vagy az tizleti célok helyett. A 22. dbra sematikus mddon illusztralja a szegmens

és a perszona kozotti tartalmi hasonlosagokat €s a 1ényegbeli eltérést.
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SZEGMENS

szlikséges

SZEGMENS . KESZSEGEK, MENTALIS
MERET DEMOGRAFIA ATTITUD ES MODELLEK

ES ERTEK VISELKEDES ES CELOK

opcionalis sziikséges nélkiilozhetetlen

PERSZONA

dbra 1: Szegmens és perszona tigyfelreprezentaciok osszehasonlitasa (Cooper et al. 2014 alapjan sajat
szerkesztés)

A piaci szegmentacio és a perszonak kiegészithetik egymast a termék tervezésében és
marketingjében. Mig a piaci szegmensek a piac mennyiségi bontdsan keresztiil ismerik fel
az attitlidoket és a vasarlasi szokasokat, a perszondk a viselkedés kvalitativ vizsgalataval
azonositjak a lehetséges haszndlati mintdkat és motivaciokat. (Brechin, 2002) Ezenkiviil a
piaci szegmentaci6 hagyomanyosan a demografiai és foldrajzi hasonldsagok koriil alakul ki.
A perszonéak azonban olyan emberek csoportjat képviselik, akiknek kozos céljaik vannak, és
akar drasztikusan eltéré demografiai vagy foldrajzi jellemzokbdl allhatnak. (Pruitt-Grudin,

2003; Ronkko et al., 2004)

4.2 A perszdéna megkozelités erbsségei

A perszona megkozelités erdsségei az ligyfélmegértés tamogatasaban sokrétiek. A
kovetkezdkben a mddszer hozzdadott értékének harom vetiiletét: azaz (1) az empatia és az
elkotelez6dés kialakitasa, (2) a kommunikacié javitasa, valamint (3) a fokusz ¢és a

folytonossag biztositasa teriiletén kifejtett hatasat mutatom be roviden.
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4.2.1 Empadtia és elkotelezodés

Norman ugy véli, hogy a perszondk egyik f6 értéke az empatikus fokusz kialakitasa a
tervezési folyamatban. (Pruitt-Adlin, 2006) Az emberekkel valé egyiittérzés képességét az
emberek érzéseinek megértése biztositja, mas széval olyan tudés, amelyet nem lehet
konnyen szavakkal kifejezni. (Sanders 2001, Nielsen, 2002) Az ,, Encyclopedia of Social
Psychology” cimii kdnyviikben Hodges és Myers (2007) a szimpatiatol megkiilonboztetve
a kovetkezOképpen interpretaljak az empdatia fogalmat: ,, Az empatiat gyakran ugy
hatarozzak meg, mint egy masik személy tapasztalasainak megertését azaltal, hogy
elképzeljiik magunkat a madsik személy helyzetében. Az egyik ugy érti a masik személy
élményét, mintha azt 6nmaga tapasztalna meg, de anélkiil, hogy azt 6nmaga ténylegesen
megtapasztalnad. Kiilonbséget tesziink magunk és masok kozott. Ezzel szemben az egyiittérzes
magadban foglalja azt az élményt, amikor egy masik személy meghatodik, vagy egy mdsik

személlyel osszhangban reagalunk.”

A kutatok kétféle empatiat kiilonboztetnek meg. Kiilondsen a szocialpszichologidban az
empatia érzelmi vagy kognitiv valaszként kategorizalhato. Bar meglehetdsen kiilonbozdek,
mind a kognitiv empatia, mind az érzelmi empatia egyarant fontos ahhoz, hogy emberi
kapcsolatokat lehessen kialakitani és fenntartani masokkal. Az érzelmi empéatidnak a
szocialpszicholdgidban hdrom dsszetevdje van: (1) atélni az érzelmet, amit a masik személy
érez, (2) érezni a sajat érzelmi reakciot valaszul a maésik személy érzelmeire és (3)
egyiittérezni a masik személlyel. (Hodges-Myers, 2007) A kognitiv empatia pedig masok
nézOpontjanak megértését jelenti: a masik személy helyzetét elképzelve felfoghatd az
¢lmény, amelyet atél, beleértve az érzelmi aspektusokat is. Hodges és Myers (2007) szerint

a kognitiv empatia tanulhat6 készség.

A perszondk ebben az értelemben a felhasznalokrdl rendelkezésre allo adattomeg és a
felhasznaloi kutatdsok humanizéldsanak egyik modja egy olyan formatumban, amelyhez
mas emberek (tervezok, marketing szakértok, dontéshozok) konnyen kapcsolédhatnak és
empatiat alakithatnak ki. (Pruitt-Grudin, 2003) A felhasznald nézépontjaba helyezkedve
jobban megérthetik, hogy mi a felhasznal6 igénye egy bizonyos kontextusban, és hogyan
fogjak haszndlni a terméket vagy szolgaltatast. (Nielsen, 2013) Pruitt és Grudin (2003)
tapasztalata az volt, hogy perszonéak nélkiil a fejlesztécsapatok termék- és funkcio dontéseket
hoznak anélkiil, hogy felismernék vagy kommunikalndk a beliilrdl taplalkozo

feltételezéseiket. Ez ezért kockazatos gyakorlat, mert a fejlesztécsapat, vagy akar az lizleti
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dontéshozok sajat kedvenc oOtletei nem feltétleniil azok, amelyekre a felhaszndlonak
valdjdban sziiksége van. A perszonak haszndlata arra kényszeriti a tervezdket és a
dontéshozokat, hogy valds felhasznaloi igények alapjan ujraértékeljék a megoldasi otletet.
Ezt az allaspontot tiikkrozte Cooper is (2014), aki szerzdtarsaival egyetemben azt allitotta,
hogy a perszondk segitenek elkeriilni az Onreferencialis tervezést, azaz, amikor a
fejlesztOcsapat sajat céljait, motivacioit és képességeit vetiti ki a felhasznaléra, azon a

feltételezésen alapulva, hogy a felhasznald hasonl6 hozza.

A perszondk empatikus aspektusat Nielsen (2013) vitte a legmesszebbre, aki filmirasi
technikdkat alkalmazott, hogy vonzé perszona profilokat keltsen életre gazdag karakterekkel
¢s narrativakkal. Szandéka ezzel az volt, hogy segitse a tervezdket a perszonakhoz valé jobb
kapcsolodasban. A perszona moddszer torténetmesélési aspektusa az emberek alapvetd
kognitiv folyamatat (Quesenbery, 2006) hasznalja fel, amely folyamat a memoridhoz és a
rekonstrukcidhoz kapcsolddik. A torténetek mnemonikus eszkdzként miikodhetnek,
amelyek segitenek megérteni és emlékezetbe vésni a valds felhasznalok altaldnos és a

konkrét haszndlattal kapcsolatos igényeit, szlikségleteit, motivacioit és szokasait.

A perszona modszer tehat alapvetd emberi tulajdonsagokra tdmaszkodik, azaz a méasok iranti
érdeklédésre, a fiktiv karakterekkel (pl. mese- és akcidhdsok) ¢€s torténetekkel valo
azonosulas természetes készségére, és ezt eszkdzként haszndlja a felhaszndlo iranti
elkotelez0dés kialakitasahoz — ezen keresztiil pedig a szamukra kielégitd megoldas
(igyféligényekhez illeszkedd értékajanlat) megtaldldsdhoz. A perszondk olyan moddon
tudjak bevonni a tervezdt, vagy az lzleti dontéshozot, ahogyan a piackutatasbol, a
felhasznaloi csoportok statisztikus elemzésébdl szdrmazd tényszerli eredmények vagy az

absztrakt szegmens leirasok nem igazan képesek. (Grudin, 2006)

4.2.2 Kommunikdacio

A rendelkezésre allo szakirodalom nagy része a kommunikacio javitdsat az empatia és
elkotelezddés kialakitdsa mellett a perszondk masik jelentds erényeként ismeri el. A
perszondk kozos megértettséget képesek kialakitani az ligyfélrdl valdo kommunikécio soran.
(Ronkko, 2004, Eisenberg, 2005) A perszonak hatékony eszkozt jelentenek az tigyfélismeret
széles spektruménak nagy kozonséggel valo kozlésére, és kevés szakértelmet igényelnek az
értelmezéshez vagy a felhasznalashoz. (Pruitt-Grudin, 2003) Tamogatjak az emberkdzponta

megkozelitést a tervezés folyamatdban, mert az oOtletek, koncepcidk, funkcionalis
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megoldasok perszondval Osszefliggésben torténd bemutatdsa sokkal egyszeriibb és
érthetébb, mint szaknyelven technikai specifikaciokat megvitatni, kiillondsen kiviilallokkal

pl. iizleti dontéshozokkal. (Eisenberg, 2005)

4.2.3 Fokusz és folytonossag

Napjainkban az tgyfelek igényesebb ¢s tudatosabb fogyasztoi viselkedéssel, egyedi
igényekkel ¢és preferencidkkal rendelkeznek. Hangjukat és befolydsukat arra hasznaljak,
hogy megszerezz€k, amit akarnak a piacon. (Sanders, 2000, 2001, Mueller, 2004) Ha egy
megoldas, legyen az termék vagy szolgaltatds, nem felel meg a mai vésarlonak, még a
leghtiségesebbek is kevés erdfeszitéssel taldlnak alternativ versenytars megoldasokat a

piacon.

Tehat amig a multban jo stratégidnak mutatkozott mindenki igényének megfelelve a
legszélesebb piacot lefedni egy értékajanlattal, addig ma mar hatékonyabb, ha egy vallalat
jol definialt szegmensek alaposan feltérképezett igényeire szabottan igyekszik 1) megoldast
talalni, vagy a meglévot tovabbfejleszteni. Amikor egy megoldas mindenki igényeinek
probal megfelelni, akkor valdjaban senki igényét nem szolgalja, mert a funkcionalitas
novelése inkabb csak bonyolult és kezelhetetlen megoldasokra vezet, amelyeket végiil
egyetlen felhasznalé sem tud befogadni. (Perfetti, 2001) A perszonak gondolkodasi keretet
biztositanak a fokuszalt tervezéshez azaltal, hogy egyértelmil iranyt és szitkebb mozgésteret
jelolnek ki, valamint tdAmpontot adnak a dontéshozatalban pl. egyes otletek értékelése soran,

hogy az megfelel-e a perszona igényeinek, elvarasainak.

Ezenkivill a perszondk kétféle folytonossagot is biztositanak a termék vagy szolgaltatas
teljes ¢életciklusan keresztiil: egyrészt a tervezd csapaton beliil egy csapattag tdvozasaval nem
vész el az lgyfélismeret, masrészt az értékajanlat bdvitése vagy Ujratervezése sordn
megmarad a konzisztencia. (Holzblatt, 2002; Norman; Perfetti 2001; Blomquist-Arvola,
2002)

4.3 A perszbéna megkozelités nehézségei és kritikaja

A vizsgalt szakirodalomban gyakran emlitik a perszondk fo kritikdjaként a perszonak
el6z6ekben ismertetett elényeire vonatkoz6 tudomanyos bizonyossag hidnyat. A perszona

szakirodalom nagyrészt a gyakorlaton és anekdotikus bizonyitékokon alapul. Ennek ellenére
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a perszona modszer széleskorli népszeriiségre tett szert, €s a felhasznalo-kdzponta
tervezésben gyakran alkalmazott modszer.
Pruitt és Adlin (2006) a perszona modszert alkalmazo projektek kudarcanak négy f6 esetét

sorolja fel:

(1) A perszonara irdnyul6 eréfeszitést a vezetés nem fogadja el és nem tamogatja.

(2) A perszoénak nem hitelesek, mert gyakran nem kutatdsmodszertani szigorral és valds
kutatasi adatok felhasznalasaval késziilnek, példaul a projektben résztvevok masodlagos
forrasbol és sajat elképzeléseik alapjan hozzak ket 1étre. Ronkko (2004) ezeket a kérdéseket
etnografiai ¢és kvalitativ tanulmanyok integraldsaval probalta megoldani, hogy bdséges

mélységet €s pontossagot biztositson a perszondk konstrudlasahoz. (Grudin-Pruitt, 2002)

(3) A perszondkat rosszul kommunikaljak.

(4) A terméktervezo és -fejlesztd csapatban hianyzik a megértés arra vonatkozdan, hogyan

¢s mikor kell hasznélni a perszonakat.

Ezzel kapcsolatban Matthews (2072) megéllapitotta, hogy a perszonak létrehozésara és
hasznalatara vonatkozo képzés nélkiil nem feltételezhetd, hogy még a tapasztalt tervezok is
tudndk, hogyan kell megfeleléen megvalositani a perszona modszert. Néhanyan nehezen
tudjak alkalmazni az ajanlott megkozelitéseket anélkiil, hogy egyértelmiien megérten¢k a
viselkedési adatok értelmezésének, a perszona profilok azonositdsnak és a jellemzok

szintetizalasanak a bevalt gyakorlatait. (Pruitt-Grudin, 2003)

Az emlitett nehézségeken feliil kiilsé erdk, mint példaul a piaci igények és a technologiai
szempontok szintén megnehezithetik a perszonak hasznalatat. (Carroll, 2000) Gyorsan
fejlodo (pl. a dolgok internete) vagy uj, egy adott piacon kordbban nem létez6 kategdriaban

eléfordulhat, hogy a perszonak alkalmazasa kevésbé, vagy egyaltalan nem hatékony.

4.4 A perszbéna megkozelités folyamata

Cooper a perszona alkotds precizitdsdt hangsulyozta annak érdekében, hogy hihetd
karaktereket hozzon létre, nem pedig az érvényességét. (Ronkko, 2003; Nielsen 2002) Midta

Cooper 1999-ben bevezette a perszona megkozelitést, masok is hozzéjarultak a perszéna
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modszertani gazdagitasahoz. Ennek nagy része kvantitativ adatok beépitésével tortént, hogy
kiegészitsék Cooper mddszerét, amely elsdsorban kvalitativ informaciokra tdmaszkodott.
Grudin és Pruitt (2006) megkozelitése Cooperrel ellentétben az érvényességre — azaz a
valdsagot leginkabb tiikr6z6 reprezentacidra — dsszpontositott, nem pedig a pontossagra.
Ezért részletes etnografiai és felhasznaldi adatokat integraltak a folyamatba annak
érdekében, hogy a kiinduld perszondkat a tervezés soran egyrészt validalni, masrészt

naprakészen tudjak tartani.

A publikalt modszerek mind hasonld 1épéseket tartalmaznak: a célok kitlizése és a
potencialis felhasznalok/hipotetikus perszondk azonositasat kdvetden (1) adatgytijtés, (2)
adatelemzés és mintdk azonositdsa, (4) a perszona profilok felépitése, (5) perszonak
igazolasa és kommunikaldsa folyamatan vezetnek végig. (Pruitt-Adlin, Quesenbery, 2003;

Goodwin, 2002)

4.4.1 Adatgytjtés

A perszonakat 1étre lehet hozni elsddleges és masodlagos, valamint kvalitativ és kvantitativ
kutatasi modszerek segitségével, amelyek végsd soron a valds felhasznalok igényeinek és
kovetelményeinek mélyrehatd ismeretét eredményezik. A perszonak létrehozdsdnak
folyamata emiatt sok eréforrast igényel. (Pruitt-Adlin, 2006) A szakirodalom azt sugallja,
hogy a perszona alkotasi folyamat leginkabb erdforras-igényes fazisa az adatgytjtés.
Kiilonosen az elsddleges adatok gytijtése lehet iddigényes (Nielsen-Storgaard Hansen,

2014).

Az elsédleges mennyiségi adatok olyan kvantitativ adatok, amelyeket a felhasznaloktol
gyljtenek annak a terméknek vagy szolgaltatdsnak a kontextusaban, amelyre a perszonakat
alkalmazni tervezik. Az elsddleges kvantitativ adatok pl. felmérésekbdl (Mulder-Yaar,
2007), felhasznaloi adatok elemzésébdl gytijthetéek (Cooper et al., 2014) vagy piaci
szegmentacios elemzés utjan. (Pruitt-Adlin, 2006) Az elsddleges mennyiségi adatok
leginkdbb arra hasznalhatoak, hogy betekintést adjanak abba, hogy a felhasznalok mit
csinalnak a termékkel, vagy hogyan hasznaljak a szolgaltatast. (Mulder-Yaar, 2007, Pruitt-
Adlin, 2006) Azonban az, hogy a felhasznalok mit mondanak arrél, hogy mit csindlnak és
mit csinalnak valojaban, jelentsen eltérhet egymastol. (Mulder-Yaar, 2007) A hasznalati
adatok elemzése segithet a termék/szolgaltatds azon teriileteinek azonositasaban, amelyek

tovabbi kutatast igényelnek a felhasznaldi viselkedés okairdl. (Cooper et al., 2014) Mulder
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¢és Yaar (2007) szerint a mennyiségi adatok eldnye, hogy csokkentik az emberi elfogultsagot
a perszondk kialakitdsaban. Hatranyuk azonban, hogy nem magyarazzdk a felhasznalok
viselkedésének okait. (Cooper et al., 2014) Ezenkiviil a mennyiségi adatok nem adnak
részletgazdag jellemzést a felhasznalokrol ahhoz, hogy a perszona életre keltéséhez
felhasznalhatok legyenek. (Pruitt-Adlin, 2006) Cooper (2014) hangsulyozza, hogy a
kvantitativ adatok nem helyettesithetik a kontextudlis interjukat és megfigyeléseket, még
akkor sem, ha elsddleges adatokrol van szd. Tehat a perszondk sikere nagymértékben fligg
a tényleges felhaszndloi kutatdsokbol nyert kvalitativ informaciokon alapuld gazdag és

relevans részletek hasznalatatol. (Pruitt-Adlin, 2006, Ford, 2005)

Az elsddleges mindségi adatok olyan kvalitativ adatok, amelyeket a felhasznaloktol
gyljtenek annak a terméknek vagy szolgaltatdsnak a kontextusaban, amelyre a perszonakat
alkalmazni tervezik. Az eréforras-intenzitas miatt altalaban az elsédleges kvalitativ kutatés
célja a felhasznalok hasznalati kontextusdnak mély, nem pedig a széleskorli megértése.
(Cooper et al., 2014, Nielsen-Storgaard Hansen, 2014) Az elsédleges kvalitativ adatok
példaul kontextudlis interjukbol, felhasznaldéi megfigyelésekbdl vagy mas etnogréfiai
modszerek hasznalataval gylijthetdek. (Cooper et al., 2014) A néprajzi kutatasokbdl szamos
értékes felismerés sziilethet a perszonak viselkedését illetden. Goodwin azt irja: ,,4helyett,
hogy megkérdeznénk a felhasznalokat, mit akarnak, hatékonyabb arra osszpontositani, hogy
mit csinalnak, mi frusztrdlja oket és mi jelent szamukra elégedettséget. Az interjuk és a
kozvetlen megfigyelés kombinadldasaval — lehetdleg a tényleges hasznalati kontextusban —

nagyon gyorsan sok adathoz lehet jutni.” (Goodwin, 2022)

Az elsédleges kvalitativ kutatas 6 hatranya, hogy id6- és er6forrasigényes, valamint kevésbé

reprezentativ adatokhoz vezethet. (Mulder-Yaar, 2007, Nielsen-Storgaard Hansen, 2014)

Amennyiben nem lehetséges a valos felhaszndlok megfigyelése, Olsen azt allitotta, hogy
mas forrasok is értékes informacidkat nyudjthatnak a felhasznalokrol. Indirekt modon példaul
a felhasznalokkal kozvetlen kapcsolatban allo teriileti szakértdk — a marketing, az
értékesités, az ligyfél/miiszaki tAmogatds munkatérsai is képesek a tényleges felhasznalokat

helyettesiteni és kdzvetett modon informacidval szolgalni. (Olsen, 2004)

A masodlagos kvalitativ adatok olyan mindségi adatok, amelyek a felhasznalokhoz vagy
ahhoz a termékhez kapcsolodnak, amelyhez a perszondkat alkalmazni tervezik. A

masodlagos kvalitativ adatok szdrmazhatnak példaul targyszakértdi interjukbol, trend- és

91



versenytarselemzésekbdl (Cooper et al., 2014), vagy ugyfélszolgalati alkalmazottakkal
készitett interjukbol. (Nielsen, 2013)

A masodlagos adatok elénye, hogy nem igényelnek tovabbi kutatast (Pruitt-Adlin, 2006), és
rovidebb idén beliil szolgalhatnak informacidval a kutatasi folyamathoz. (Cooper et al.,
2014) A masodlagos kvalitativ adatok gyakran konnyen elérhetdek a szervezeten beliil.
(Nielsen, 2013; Pruitt-Adlin, 2006) A korabbi kutatdsi jelentések, elemzések
tartalmazhatnak relevans adatokat, és sok fontos szempontrdl tajékoztatast nyujthatnak a

perszondk létrehozasdhoz. (Nielsen, 2013)

A masodlagos kvalitativ adatok hatranya, hogy nagy valoszinliséggel nem a megfeleld
kontextusra fokuszalnak. Hidba all rendelkezésre szamtalan masodlagos forrés, nehézséget
jelenthet a relevans masodlagos kvalitativ adatokat 0sszegylijtése (Pruitt-Adlin, 2006).
Tovabbi hatrany, hogy a masodlagos kvalitativ adatok természetiiknél fogva masodkézbol
szdrmazo ismeretek, azaz mas szempontok alapjan mar atestek egy sziirésen €s ismeretlen
feltételezések alapjan nyertek értelmezést a felhaszndlokkal kapcsolatban. (Pruitt-Adlin,
2006) Ezek a torzitdsok végiil a gyakorlatban miikddésképtelen perszondk létrehozasat
eredményezik. (Mulder-Yaar, 2007)

A masodlagos kvalitativ adatok hasznalatanak tehat komoly kockazatai vannak, ennek
ellenére sok esetben a projekt realitdsai (pl. litemterv vagy pénziigyi korlatozasok)
kikényszeritik a felhasznalasukat az atfogd felhasznaldi kutatds helyett. (Nielsen, 2013;
Pruitt-Adlin, 2006)

Pruitt és Adlin (2006), tovabba Cooper (2014) azt javasoljak, hogy eldszor masodlagos
adatokat gyijtsenek az elsddleges kvalitativ kutatds tdjékoztatasara. Cooper (2014) egy
olyan adatgytijtési folyamatot ir le, amely egyre specifikusabba teszi a gylijtott adatokat: a
szakirodalmi attekintéstdl és a versenytars elemzésekbdl kiindulva, a tdrgyszakértdi és az
érintett  kulcsszereplokkel folytatott interjukon a4t a felhaszndloi interjukig és

megfigyelésekig.

4.4.2 Informdciok elemzése és mintik azonositdsa

Az adatgytjtést kovetden a rogzitett tényeket Cooper (1999) modszere szerint ugy kell
feldolgozni, hogy a viselkedés, a meggydzddések, a motivaciok és a célok mintai

azonosithatdak legyenek. A perszona alkotas bevalt gyakorlata szerint (Cooper et al., 2014,
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Nielsen, 2013), az elemzés affinitas leképezést hasznalt, amely az adatokban taldlhatod
viselkedési valtozokon alapult. Ezeket a kutatds soran folyamatosan regisztraltak és
bdvitették, ahogy a felhasznalok wjabb és ujabb viselkedéseket produkaltak. A viselkedési
valtozok feltérképezését kovetden az egyes interjualanyokat hozzarendelték a viselkedési
valtozokhoz, majd az attribitumok elemzésével klasztereket azonositottak, és emergens
viselkedésmintakat definidltak. Ezek a klaszterek és mintak képezték a perszonak alapjat.
Tehat a perszondk nem egy egyénben, hanem sok vizsgalt felhasznaloban megtalalhato
jellemzdk alapjan alakultak ki és Oltottek magukra egy fiktiv, kompozit személyiséget.

(Ford, 2005)

4.4.3 Perszona profilok jellemzése

A kovetkezd 1épés a perszondk jellemzdinek és relevans céljainak létrehozasa, amelyek
mindegyikének a felhaszndloi kutatds soran Osszegyiijtott informacidkon kell alapulnia.
Olsen ¢és Cooper egyarant azt javasolja, hogy legalabb egy elsddleges perszonat
azonositsanak, de legfeljebb harmat. Ezeknek a személyiségeknek kell vezérelniiik a
tervezést, ¢€s tlikroznilik kell azt a felhasznaloi csoportot, amely szdmara a legnehezebb
tervezni, €s amelynek elégedettnek kell lennie. (Cooper, 1999) Eisenberg azt javasolja, hogy
ne tervezzenek olyan elsddleges perszonat, amely a célfelhasznald atlagos igényein és
céljain alapul, mert az nem vezet kiemelkedd eredményre. Ehelyett azt javasolja, hogy
hozzanak 1étre eltérd perszonakat a fogyasztoi bazison beliil, hogy az igények és célok
sz¢élesebb korét fedjék le. Megjegyzi, hogy ,,a perszondknak néha azonos motivacioik

vannak, de dramaian eltéroek az igényeik.” (Eisenberg 2005)

Olsen 5 kategoriaba sorolja a perszona profilokat: (1) fokuszban 1évé perszona, aki az
els6dleges felhasznalokat reprezentalja, akiknek az igényei alapjan sziikséges optimalizalni
a tervezés soran, (2) masodlagos perszona, aki olyan tovabbi felhasznalokbol all, akiket
lehetéség szerint ki kell szolgalni, (3) nem fontos perszona, aki alacsony prioritasu
felhasznalokat képvisel, és az érintett terméket ritkdn és/vagy rosszul hasznalja, (4)
kirekesztd (negativ) perszona, aki azokat az embereket jellemzi, akiknek nem tervezték a
terméket vagy szolgdltatast, valamint (5) kozvetett perszona, aki a termékkel vagy
szolgéltatassal kozvetve, mas felhasznalokon keresztiil keriil kapcsolatba. (Olsen, 2005)

Cooper ¢és Reimann (2003) szerint, ha a legjelentdsebb felhasznaldi kategéria a lehetd
legteljesebb mértékben teljesiil, a fennmarado kategoridk, az igynevezett méasodlagos vagy

harmadlagos perszona is automatikusan teljesiilnek.
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A perszondk fejlesztése érdekében Cooper (1999) azt javasolta, hogy 0Osszefoglald
jellemzésiiknek tartalmaznia kell a célokat, készségeket, feladatokat és néhany fiktiv
valos tligyfél adatokon. A terepi adatok hianya kritikat valtott ki megkozelitésével
kapcsolatban, bar céliranyos tervezési koncepcidja ennek ellenére nagy figyelmet kapott az
ipardgban. Egy kutatas-orientaltabb megkozelités, amelyet Goodwin, Cooper csapatanak
alelnoke fejlesztett ki, etnografiai adatokon alapuld személyiségleirasokat dolgoz ki.
(Goodwin, 2002) Ugyanakkor nem hatarozta meg 6 sem azt a folyamatot, amellyel az
etnografiai terepi adatokat perszonakka lehet alakitani. Erre végeztem modszertani

kisérletet, amelynek eredményeit és kovetkeztetéseit az 5.2.1 szakaszban ismertetem.

A kiilonféle modszertani megkozelitések meglehetdsen hasonlo tartalmat javasolnak a
perszona profilok jellemzésére. Mind egyetért abban, hogy a perszonanak tartalmaznia kell
¢letének bemutatasat narrativ formaban, a kontextushoz kapcsolodo célokat és motivaciokat,
a kapcsolodd készségeket ¢s ismereteket, valamint a kontextussal Osszefiiggd
fajdalompontokat vagy frusztraciokat. Mulder és Yaar (2007) kivételével mindenki javasolja

a csaladi allapot leirasat is.

A név, a perszonatdl szarmaz6 idézetek megadasa, amelyek segitenek a tervezének
meghallani az ligyfélreprezentacion keresztiil a valos ligyfél hangjat, és az atgondoltan
kivalasztott fényképek eldsegitik, hogy a perszondk még inkabb valédi embereknek
tlinjenek, és igy empatiat valtsanak ki a csapattagokbol. (Eisenberg, 2005, Quesenbery,
2003)

Olsen (2004) az eszkdztaraban részletes Utmutatast nyUjt egy megragadhatd perszona
létrehozdsdhoz. Ezen informéciok nagy része a személyes tartalomra Osszpontosit.
Elmagyarazza, hogy a perszona hattere tartalmazhat f6ldrajzi profilt, demografiai profilt és
pszichografiai informacidkat. Tartalmaznia kell a perszona és az iizleti kontextus kozotti
kapcsolat leirasat is, hogy azonosithatd legyen, mennyire értékes egy perszona az adott
vallalkozas szamara. Olsen azt is fontosnak tartja, hogy a profil timpontokat adjon a
perszona termékhez vagy vallalkozashoz fiiz0d6 kapcsolatarol. Ez olyan attribitumokat
foglal magaban, mint a hasznalati arany, a hiiség, a markakapcsolat és a perszona attitlidje a
termékkel kapcsolatban. Ezutan egy perszona profilnak konkrét célokat kell tartalmaznia,

példaul haszndlati célokat vagy tavlati célokat, motivaciokat, igényeket, frusztraciokat és
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bizonyos elvégzendd feladatokhoz vagy technologidkhoz valdé hozzaallast. Miutan a
perszonat megszemélyesitették, Olsen azt tandcsolja, hogy a hasznalati informaciok
kontextusara, példdul a felhasznald szerepére, a kornyezeti koriilményekre, a jogi
kérdésekre, valamint a tarsadalmi és gazdasagi trendekre is fokuszéljanak. Tovabba,
javasolja, hogy vizsgaljak meg a hasznalat interakcids €s informacids jellemzdit, példaul a
hasznalat gyakorisagat, folytonossagat és intenzitasat, valamint az informéciok mennyiségét

€s Osszetettségét.

A perszona attribitumokhoz hasonldéan a mentalis célok is a felhasznaldi kutatasokbol
szdrmaznak; és az értékajanlat tervezés kiildetése az, hogy ezeket a célokat teljesitse. Cooper
¢s Reiman (2003) harom kiilonb6z6 tipust célt javasol figyelembe venni: tapasztalati célok,
végceélok és életcélok. A tapasztalati célok arra vonatkoznak, hogy a perszona hogyan akarja
érezni magat a rendszer hasznélatakor. A végcélok olyan gyakorlati célokat fejeznek ki,
amelyeket a perszona az 10 rendszer haszndlatival szeretne teljesiteni. Az életcélok a
perszona hosszabb tavu célkitlizései, amelyek megmagyarazhatjak, hogy a perszona miért

akarja hasznalni az értékajanlatot.

Goodwin (2002) azt ajanlja, hogy a viselkedésmintdkra, a célokra és a kornyezeti
kontextusra Osszpontositson a tervezd vagy a kutatd, mieldtt személyiséget adna a
perszonanak. Példaul 3-4 tapasztalati cél szerepeltetése elég, amelyek azt demonstraljak,
hogy a perszdna hogyan szeretné érezni magat a termék haszndalata kozben, nem pedig olyan
¢letcélok, amelyek csak alkalmanként hasznosak a tényleges tervezésben. (Goodwin, 2001,
2002) Az adatkozpontl jellemzok beépitését kovetden korlatozott szamu személyes adat
vezethetd be, de ezeknek a jellemzdknek a kontextusnak megfeleldnek kell lennitik, vagy

segiteniiik kell a perszona megkiilonboztetését. (Quesenbery, 2003; Goodwin 2001)

4.4.4 Validalas

A perszonadkat ezutan Ugy kell validdlni, hogy a kutatdsban résztvevokkel kozosen
feldolgozzak az empirikus anyagot, atnézik 6ket azokkal az emberekkel, akik a kutatast
végezték, vagy attekintik dket az érdekelt felekkel. (Quesenbery, 2003) Pruitt és Adlin
(2006) csakugy, mint Nielsen (2013) a 1étrehozott perszondk igazoldsat javasoljak, tovabbi

felmérések vagy interjuk készitésével.
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4.4.5 Helyettesité megkozelités

Pruitt és Adlin (2006) elmagyarazza, hogy amikor nem lehet adat alapti perszondkat
1étrehozni, a feltételezésen alapuld perszonak is hasonld eldnyoket nytjthatnak azaltal, hogy
legalabb kozos felhasznaloi megértettséget hoznak létre a csapattagok szamara. A
hipotetikus perszondk, masnéven proto-perszondk a szervezetben a felhaszndloi
populacidval kapcsolatos, meglévo feltételezések leirdsara szolgdlnak, és hasznosak
lehetnek az adat alapu perszona létrehozasanak adatelemzési fazisa eldtt. Ezenkiviil
hasznosak lehetnek a toborzdshoz. Masrészt a proto-perszonak létrehozéasa igényt timaszthat
az adat alapu perszonak sziikségességére azaltal, hogy rdmutathatnak a csapattagok vagy az
érdekelt felek felhasznalokkal kapcsolatban meglévd eltérd feltételezéseire. (Pruitt-Adlin,

2006)

A proto-perszondk alternativajat Goodwin (2002) is felveti azokban az esetekben, amikor
nincsenek korabbi kutatdsok, vagy kevés a megszerzett tudds. Goodwin a hipotetikus
perszondkat ugy irja le, mint ,,vdzlatos legjobb talalgatast a felhaszndloi igényekrol és
karakterekrol”, amelyekbdl hidnyoznak a részletek €s a narrativa. Hangstlyozza, hogy
minden csapattagnak tisztaban kell lennie ezeknek a gondolatkisérleteknek a korlataival, és

hogy ezek nem tényleges adat alapt perszonak.

A sokszor emlitett koltségvetési és idokorlatok miatt a véallalatok gyakran csak
mithelymunka gyakorlatokat tartanak perszona alkotas céljabol. Ezeken olyan alkalmazottak
vesznek részt, akik gyakran és kozvetleniil érintkeznek valds tligyfelekkel, ahelyett, hogy
magukkal az tigyfelekkel 1épnének kapcsolatba a jobb megértés érdekében. A mithelymunka
soran az iigyfelek igényeivel, folyamataival és fajdalompontjaikkal kapcsolatos indirekt
ismereteket és sajat feltételezéseket hasznaljak fel a hagyomdanyos etnografiai adatok

helyettesitésére a perszona profilok alapjaként. (Olsen, 2003)

Az adat alapu perszona helyettesitésének modszereihez Goodwin (2002) hozzateszi
azonban: ,, Ha a profil minden aspektusat nem lehet valos adatokhoz kotni, az igazabol nem
perszona, hanem egy kreativ jellemzési gyakorlat, amelyet nem szabad kritikus tervezési és

’

tizleti dontések meghozatalara hasznalni.’
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5 Kutatasi eredmények

5.1 A problématér kutatasi eredményei

A kezdeti problémafelvetés feltarasdhoz sajat kutatasokat folytattam, hogy ) nézOpontokat
¢és visszajelzést kapjak a munkdm sordn tapasztalt jelenségek értelmezéséhez, és annak
megvizsgalasahoz, hogy ezek a problémak a cégre jellemzd kihivasok-e, vagy olyan
nehézségek, amelyekkel mdas ipardgak, mas klasszikus miikodésii nagyvallalatok is
szembenéznek. Tovabba, hogy a sokféle probléma koziil melyik a legégetébb. A
problémakorok feltérképezéséhez 2017-ben a Design Hét keretein beliil nyilvanos
kerekasztal-beszélgetést szerveztem a tervez6i gondolkodasmod alkalmazéasaval mar tobb
éve kisérletezd szolgaltatoi iparagak szakértd képviseldivel, ahol a gyakorlati alkalmazas
nagyvallalaton beliili kihivasait taglaltuk. Ez a kutatas a problémamintak keresését szolgalta.
A fokuszkereséshez pedig a tervez6i gondolkodés, mint szolgaltatas koncepcidjat teszteltem
szintén 2017-ben az akkor még Telenor Magyarorszagként miikodé telekommunikacios
szolgaltatd vallalatnal. A bels6 design csapat tagjaként ezzel a miikodési kisérlettel a tervezoi
gondolkodasmadd napi gyakorlatban torténd hasznosithatosagat tiiztem ki célul. Tehat, hogy
melyek azok a tipikus kihivasok, amelyekre a napi iizletmenetben legnagyobb igény
mutatkozik a design modszerek alkalmazasara, illetve ezekre a problémakra tud-e a tervezoi
szemléletmdod megoldast kindlni. A kovetkezOkben ennek a két kutatasnak a tanulsdgait

mutatom be.

5.1.1 Fokuszcsoportos beszélgetés: iparagi tapasztalatcsere

A ,,Business design - Kihivasok a nagyvallalati életben” cimmel megtartott kerekasztal-
beszélgetésben telekommunikacids, biztositasi, energia ipardgak, valamint egy design
tanacsadassal foglalkoz6 ligynokség képviseldi vettek részt. Ezek a szakérték a design
tanacsadd ligyndkség munkatarsat leszamitva, mindannyian olyan nem tervezd kollégak
voltak, akik kiillonb6z6 szakmai hattérbol — példaul folyamattervezés, marketing — érkezve
arra kaptak megbizast a hagyomanyos tizleti modellel rendelkezé nagyvallalatuknal, hogy
az ugyfélkozponta stratégiat valositsdk meg az lizletmenetben. Tovabb4, ehhez a tervezoi
szemléletmddot, a szolgaltatds tervezés modszereit és a design folyamatot applikaljak

nemzetko6zi példak vagy az anyavallalatok eldirasai alapjan.
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A beszélgetés célja az volt, hogy a résztvevok segitségével szélesebb 1atdszogben vizsgalva
feltarjam a tipikus kihivasokat; hasonlosagokat, illetve eltéréseket keressek az iparagi
tapasztalatok kozott. Valamint meghatdrozzam, hogy melyik design érintettségli témak
birnak leginkabb gyakorlati hasznossaggal a napi miikodés atformalasdhoz. A beszélgetést
kovetd kreativ mithelymunka sordn lehetdséget teremtettem a problémateriiletek
részletesebb kifejtésére, és gyors oOtletelési modszerek segitségével kdzos gondolkodast
kezdeményeztem potencialis megoldasi iranyokrol is. A beszélgetés és a mihelymunka
soran kozosen kialakitott problémateret hasznaltam fel a doktori témafelvetés spektruméanak

megértéséhez, a lehetséges fokuszteriiletek meghatarozasahoz.

A véleménycsere eredményeképpen a problématérben négy emergens kihivas csoportot
definidltam, amelyek egymassal szoros Osszefliggésben alltak: (1) kulturavaltasi és
ismeretterjeszto kezdeményezések, azaz hogyan lehet k6z0s megértettséget kialakitani a
véllalaton beliil a design gondolkodasrol azért, hogy a munkatarsak nyitottak és
mozgosithatéak legyenek a szemléletmodvaltds megvaldsitasara, (2) skaldazasi probléma,
azaz hogyan lehet a design modszerek alkalmazasanak hatdsugarat hatékonyan kiterjeszteni
a teljes szervezeti szinti atalakulas érdekében, (3) a design, mint szervezeti funkcio
design/ligyfélkozpontusdg a szervezeten beliil és milyen felhatalmazéassal rendelkezik,
valamint (4) az innovacids folyamatok dtszervezésére iranyulo kisérletek, azaz hogyan kell

megvaltoztatni a sztenderd folyamatokat és a dontéshozatali mechanizmust.

A nem tervezo design feleldsokkel végzett kutatas eredményeképpen Osszességében arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy a tervezdi szemléletmod gyakorlati alkalmazasanak kihivasai
a szolgaltatdoi nagyvallalatok korében hasonld természetliek, és ezek elsésorban a
nagyvallalatok klasszikus gazdasagi miikodési modelljére vezethetéek vissza, valamint,

hogy az adaptacio soran hasonl6 design érettségi szakaszokon mennek keresztiil.

A hazai nagyvallalatok korében jellemzd megkiizdési stratégiaként azonositottam, hogy az
igyfélkozpontisag design modszerekkel torténd megvalositdsa sordn nem tervezd
kollégakat neveznek ki a design mddszerek tizleti applikaciojara. Ezenfeliil az ¢ feleldsségi
koriikbe kertil a tobbi, szintén nem tervez6 kolléga szemléletformalo érzékenyitése a téma
irant, valamint a modszerek oktatasa, a design projektek menedzsmentje a szervezeten beliil,
mikozben a dontési jogkor az ligyfelet érintd kérdésekben tovabbra is az lizleti teriiletek

felelossége marad. Tehat az ligyfélkozpontusag megvalositdsanak felelossége sok esetben
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valddi felhatalmazas nélkiil kell megvalosuljon. Ennek a kényszerii jelenségnek a
szembetling okai elsdsorban a kompetenciahidny és az ebbdl kialakul6 skalazasi probléma,
valamint a pénziligyi szemlélethez kapcsolodd kontroll megtartdsa a hagyomanyosan
dominans értékesitési, pénziigyi ¢és marketing kezében. Tehat nincs elég képzett
szolgaltatastervezd, vagy tudasabol és szakmai gyakorlatabol hianyzik az iizleti dimenzio.
Réadasul, a biztos megtériilés bizonyitéka nélkiil nem is vallalja minden nagyvéllalat a
radikalis iranyvaltas kockézatat a design gondolkodas implementécidja felé, mint ahogyan
ezt az IBM tette 2012-ben. A mar ismertetett Enterprise Design Thinking névre keresztelt
keretrendszeriik sikeres implementacigja érdekében az IBM néhany év leforgasa alatt 230
férdl tobb, mint 3000 fore bdvitette design erdforrasait és kozel 100 design kompetencia
kozpontot hozott 1étre szerte a vilagban. (Vredenburg, 2021) Ezzel a mértékii beruhazéassal
pedig gyakorlatilag elejét vette annak a skalazasi problémanak, amely a hazai nagyvallalatok

mindegyikénél problémat okoz.

Magyarorszdgon a felhasznalo-kdzponti tervezésnek van remek oktatasi bazisa, éppen a
MOME programjai kozott. Sok esetben ezek a UX/UI tervezdk azok, akikre a szolgaltatas
tervezésben vagy az ligyfélkdzpontisag megvalositdsaban, az emberkdzpontii modszerek
iranti bizalom ndvelésében is lehet timaszkodni, nem csak a digitalis transzformacié altal
generalt iizleti igények kielégitésében. Ugyanakkor a felhasznalo-kdzponta tervezés
kompetencidi nem elégitik ki sem a komplex szolgaltatasi szisztémak rendszerszintii
tervezési feladatait, amelyek tObbcsatornds, analdg-digitalis kapcsolddéasi pontokon
megvalosuld konzisztens ligyfélélmény tervezésével jarnak; sem az ehhez kapcsolodo iizleti
stratégiai tervezés igényét, mint példaul egy értékajanlat azonositdsat, amely
kommunikécios céllal ugyan, de hagyomanyosan a marketing teriilet¢hez kapcsoldodik.
Megfeleld mennyiségli tervezd szakember hidnyaban ezért ezek a nagyvallalatok olyan mas
szakteriiletekrdl keresnek alkalmas human eréforrast, amelyekkel a kompetencidk szintjén
vannak atfedések, példaul marketing, tandcsadas, folyamattervezés, fogyasztoi kutatas,
UX/UIL. Ezeket a kompetencidkat egymashoz illesztve — a design gondolkodas
interdiszciplindris jellegét kihasznalva — megprobalja létrehozni a tervezdi szemléletmaod és
modszereinek implementalasdhoz sziikséges tudas- és kompetenciabazist az ligyfélkdzponti
A j6 alapkészséggel rendelkezd nem tervezd kollégakat ezutan oktatassal vagy gyakorlati
uton  megkisérli  szolgaltatastervezévé  atképezni, amelyhez  anyavéllalatdnak
elérehaladottabb érettségi szinten 1évé nemzetkozi gyakorlatdt mésolja, vagy nemzetkozi,

esetleg hazai design tandcsado cégek segitségét veszi igénybe.
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A szakmai tudasbdvitéshez és a kompetenciafejlesztéshez kevés professzionalis tdimogatas
érheté el Magyarorszdgon. Ezek egyik forrasa a MOME Open altal kinalt design
gondolkodas és szolgaltatastervezés kurzusok, amelyek alkalmasak a nem tervezd kollégak
lelkesedésének felébresztésére a modszerek irant, alapkészségek fejlesztésére, sét a gyakran
hasznalt eszkdzok alkalmazasi modjanak elsajatitasara is. Ugyanakkor elégtelenek a valos
tizleti koriilmények kozotti implementacidohoz, hiszen ahogy korabban mar idéztem: ,.a
design eszkoz olyan erdforras, amelyet az egyes projektek jellemzdihez és kovetelményeihez
kell igazitani. Az eszkozok mindsége vagy hianyossagai legtobbszor nem magaval a
., szerszammal” fliggenek dssze, hanem a hasznalojaval.” (Oslo School of Architecture and
Design) Az iigyfélkdzpontusdg megvaldsitasaért felelés nem tervezd kollégdknak nem elég
2-3 honap készségfejlesztd kurzus a tulajdonképpen tervezdi szerep hiteles felvallalasahoz
¢s az emberkozpontl design megkdzelitések iranti bizalom kiépitéséhez. A szerszamoslada
hasonlatanal maradva, a furofejek és csavarhizok ismerete dnmagaban nem elég ahhoz,
hogy egy kurzusrdl vagy egy mithelymunka kereteibdl kiszakadva a valos iizleti helyzetben
is tudja a nem tervezd design felelds, hogy melyik a megfeleld mddszer, amelyet valasztania
kell a konkrét iizleti probléma megoldasahoz. A kurzus demonstracids gyakorlatdhoz ezt
egyrészt megteszi helyette a tervezd facilitdtor, masrészt a design modszerek kivalasztasa és
a design folyamat levezénylése eleve intuitiv (Cross, 2001, Papanek, 1985). Tehat amig az
eszkozoket el lehet magyarazni, a tudas tervezéi modjara (Cross, 2001) nincs recept vagy
sztenderd alkalmazasi itmutat6, amelyet instrukcioként kovetve egy nem tervezo sikeresen
implementélni tudna barmilyen helyzetben. Ezért gyakran eléfordul a napi tizleti applikacid
soran, hogy a megismert fafiréval probalkoznak betonfalban lyukat {itni; a sikertelen kisérlet
eredményeképpen pedig rossz kovetkeztetésre jutnak, miszerint az {izleti realitisban nem
miitkddnek a design moddszerek. A kiszamithatosagra és biztos eredményekre toérekvo
nagyvallalati gondolkoddsmddban nincs sok mozgéstér a kisérletezéshez, tehat a megfeleld
modszereket minél hamarabb el kellene tudni talalni ahhoz, hogy megmaradjon a timogatas

a design hatosugaranak a ndveléséhez.

A véleménycserébdl kideriilt, hogy a kompetenciahidny és a skéaldzasi probléma valos
megoldasat az jelentené, ha egyrészt a szolgaltatastervezésnek, a design szemléleti stratégiai
¢s lizleti tervezésnek volna intézményesitett oktatasi keretrendszere, amely professzionalis
munkaer6t tenne elérhetové az lizlet szamara. Masrészt, ha a szervezet lehetové tenné a
design apparatus felépitését és szervezeti egységként integralna azt, valamint felhatalmazast
adna az ligyfélkozpontusag érvényesitéséhez. Mind az oktatasi, mind a szervezetfejlesztési

aspektussal azonban az a probléma, hogy ezek hosszu tavon jelentenek megoldast, nem
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véalaszolnak a most problémdjara, tehat az tigyfélkdzpontusag design szemléletli

megvalositdsdnak azonnali igényére.

Osszefoglalva tehat, az iigyfélkozpontusag design szemléletii megvalositasaval
Osszefiiggésben, a kdzosen feltart problémateriiletek koziil a kompetenciahidny és a beldle
taplalkozo skalazasi probléma kérdéskorét azonositottam a legnagyobb napi iizleti
kihivasként. A miihelymunka eredményei pedig azt igazoltak, hogy a nem tervezd design
felel6soknek olyan kdnnyen applikélhaté eszkézokre és modszerekre volna sziikségiik,
amelyeket szakmai tdmogatas nélkiil, 6nalldéan is megfelel6 mdédon tudnak alkalmazni a
mindennapokban. A kutatdsi problémafelvetés igy mar nem pusztan arra irdnyult, hogy a
tervezés szemléletmodjaval és modszereivel eredményesen hozzajarul-e az {izlet
ligyfélkozpontu stratégidinak megvalositdsdhoz, hanem hogy a design szemléletii
megvalositasért felelés nem tervezok tudjdk-e applikalni a design gondolkodast és annak
eszkoOztarat a napi lizleti realitasban. Ebbdl a felismerésbdl alakult ki a disszertdcid nem

tervez6i nézOpontja az alkalmazoképes tudas vizsgalataban.

A szakértdi vélemények alapjan megerdsitést nyert az is, hogy Magyarorszagon a tervezoi
gondolkodasmod gyakorlatba tiltetése a telekommunikacids iparagban érte el azt az érettségi
szintet, amely lehetdvé teszi a design szemléletmod nem tervezoi applikacidinak érdemi
vizsgalatat. Ezért a kutatas sordn felmeriilé kérdések vizsgalatdhoz nem kizarélagosan, de

elsésorban a telekommunikacios szektort valasztottam ki naturalis kisérleti terepként.

5.1.2 Naturalis kisérlet: a design gondolkodas, mint szolgaltatas

A tervezdi gondolkodasmdd, mint szolgaltatds koncepcidja tobb éves adaptacids
kisérletezést és tapasztalatot (pl. téma érzékenyités, a tervezdi folyamatok integralasa a
meglévd innovaciés modellbe, design moddszerek altal vezérelt mintaprojektek, design
inkubacids program implementaldsa) kdvetden keriilt kidolgozasra. Ez egy olyan kisérleti
miikddési modell volt, amely a korabbi megkozelitésekkel ellentétben teljes vallalati
sz€lességben és mélységben tette elérhetévé a tervezdi szemléletmoddal kapcsolatos
személyes tapasztalatszerzést a szervezet barmely tagja szamara. A perspektivavaltasra azért
volt sziikség, mert a korabbi — csak a kiemelt design projektek résztvevdit érintd — kisérletek

sordn arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a tervezéi gondolkoddsmod gyakorlati értékének,
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iizleti hasznanak megitélését negativan befolyasolja, ha a design modszerekkel a napi
mitkddéstdl elszeparalt modon zajlanak probalkozasok.

A demokratikus bevonas lehetdsége nélkiil a szervezet szemléletmodvaltashoz kapcsolodo
design-ellenes immunreakcidja pedig akaddlyozza a hatékony gyakorlatba tiltetést. Tehat
kulcsfontossagu szereppel bir a bevonas €s a hozzaférhetdség: ezért a korlatozott részvétel
helyett rovid implementéacios idejii és funkciondlisan diverzifikalt design problémak
megoldasaval kezdtem kisérletezni. Az 0j mikodési modell tesztelésének — a szervezeti
ellenallas csokkentése €s a szemléletmod gyakorlati alkalmazasdnak hatdosugar novelése
mellett — az volt a célja, hogy meghatarozzam a doktori kutatds fokuszteriiletét a tervezoi

szemléletmod gyakorlati hasznosuldsédnak potencialjat szem el6tt tartva.

A tervezdi gondolkoddsmod, mint szolgaltatas tesztelése soran 5 honap alatt 40 design
probléma (23. abra) megoldasara érkezett felkérés a szervezet funkcionalisan diverzifikalt
terlileteirdl, beleértve olyan csoportokat is, amelyek a design modszerek alkalmazasa

tekintetében atipikusnak tekinthetdek pl. jogi és lizemeltetési teriiletek (24. dbra)

intelligencia

interakcio clmény

1Erveres lervezes

40 design
probléma

stratéeia 6 mikddés:

probléma probléma

REETVEZE]

probléma

uzleti (11)

23. abra: A design problémak tipusainak a megoszlasa (sajat szerkesztés)
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24. abra: Az igénylo teriiletek megoszlasa (sajat szerkesztés)

A szervezeten beliili megrendelok az esetek 72,5%-aban ligyfélproblémak megoldéasara
kezdeményezték a design modszertani segitséget: ezek koziil elsésorban koncepcionalis
iigyfélélmény vagy szolgaltatas tervezésben (14 eset) és a kreativ intelligencia teriiletén —
jellemzden design narrativak (stratégiai fontossdgu projekt elbeszélések) készitésében (9
eset) volt sziikség a tervezéi gondolkodéds eszkoztaranak a problémara szabott egyedi
alkalmazaséara. Az ligyfélproblémak mellett emergens alkalmazasi teriiletként mutatkozott
meg a szervezeten beliili ligyfél, azaz a munkavallalo elégedettségével, a munkavallaloi
¢lménytervezéssel (22%) kapcsolatos problémak kore, kiilonds figyelemmel azokra a

szervezeti egységekre, amelyek kozvetlen tigyfélkapcsolati feladatokat lattak el.

Funkciondlis szervezeti teriilettdl és tématol fliggetleniil a design problémak megoldasara
kezdeményezett felkérések 25%-a az elsd konzultaciot kovetden lezarasra keriilt, mert a
probléma feltarasahoz nem alltak rendelkezésre a problémaval kapcsolatos tigyfélismeretek,
gyakran még piackutatdsi jelentések ¢s iigyféladatok sem. A tervezdéi gondolkodasmoéd
fiiggetleniil, a probléma megismeréséhez sziikséges eréforrasok eldteremtése: idOkeret,
koltségvetés és dedikalt emberi erdforras sem kapott tdmogatast. Tehat a tervezoi
gondolkodasmad tigyfélperspektivat eldtérbe helyezé megkozelitéséhez nem voltak adottak
a peremfeltételek. Ugyfélmegértés hidnyaban nem nyilt lehetdség a szokasos — iizleti
hipotéziseken alapuldé — megkdzelités helyett modszertanilag megalapozott alternativ

metddust alkalmazni.
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A tervezOi gondolkoddsméd, mint szolgaltatas koncepcidjanak tesztelése eredményeképpen
két kovetkeztetést fogalmaztam meg, amelyek egyarant befolydssal vannak a tervezoi
gondolkodasmod napi gyakorlatba iiltetésének sikerére:

(1) A design folyamat problématerében a probléma megértést és definialast akadalyozza a
korlatozott tigyfélismeret és/vagy a rendelkezésre 4ll6 tudés napi iizleti gyakorlatban torténd
alkalmazasanak a képessége. (2) A design folyamat megoldési terében a dominéns tizleti
miikddési folyamatokba vald integralddas vezet elakadashoz a megkdzelitések egymasnak
ellentmond6 szemléletmodja miatt pl. a tervezdi gondolkoddsmod iterativ, kisérletezd
jellege nehezen illeszthetd a szokdsos modell lineéris, kiszamithatosadgra torekvo
karakterisztikaival.

Mindkét képességbeli hidnyossdg kritikus elofeltétele annak, hogy a tervezdi
gondolkodasmod altal kinalt emberfokuszu megkozelités az tigyfélkdzpontusag stratégiai
idedjan tal a gyakorlatban is megvaldsulhasson. Mivel azonban a design folyamat soran a
megoldasi térbe a problématér megismerésén keresztiil igazolt probléma definidldsaval
lehetséges megérkezni, és mert a design problémak el6fordulasi teriilete dominans médon
ligyfél érintettségli volt, a kutatdsi témam fokuszaba végiil az ligyfélismeret vizsgalatat

helyeztem.

5.1.3 Design érettség felmérés — kisérleti kérdoiv

A kutatasi fokusz relevancidjat a ,, The Design State of Business” elnevezési, angol nyelven
készitett design érettségi kérddiv segitségével igazoltam. A kérddivet a hazai
telekommunikécios szektor harom meghatarozd szerepl6jébdl két szolgaltatd esetében
sikeriilt tesztelni olyan vezetdi poziciot ellatd szakértdk segitségével, akik a kutatdsi téma
szakmai teriiletén gyakorlati tapasztalattal rendelkeznek, a napi munkéjuk soran relevans
tevékenységet folytatnak és ralatasuk van a vallalat miikodésére. A teszt kérddivet cégenként
2-3 kozép- és felsdvezetd toltotte ki. A kisérleti felmérés célja az volt, hogy megvizsgéljam
az érettségi dimenziok ¢és kérdések koherenciajat, az értelmezhetdséget és az egyes tartalmi

blokkok elemezhetdségét, valamint az Osszefiiggések azonositdsdnak a lehetdségét.

A design érettségi kérddivet a Design érték és iizleti haszon cimi alfejezetben ismertetett
szakirodalmi attekintés és gyakorlati kutatasi jelentések alapjan terveztem meg. A kb. 30
perc kitoltési idot igényld, atfogd felmérés 6 tartalmi blokkbol all: (1) tigyfélcentrikus
stratégia — 16 kérdés, (2) design kultura — 8 kérdés, (3) design folyamat — 9 kérdés, (4)
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empatia és iizleti dontéshozatal — 26 kérdés, (5) mérés és teljesitmény — 17 kérdés, (6) adat

¢s technoldgia — 9 kérdés. (Id. Fiiggelék — felhasznalt, réviditett verzio)

A visszajelzések alapjan a kérddiv érthetdnek, ugyanakkor a szokdsos iizleti keretekhez
képest terjedelmesnek ¢€s iddigényesnek bizonyult. A design érettségi felmérés értékelése
soran kideriilt, hogy a tervezdi szemléletmad és az ligyfélkozpontisag fogalmainak — kozos
nyelvezet és értelmezés hianyaban — eltérd egyéni interpretacioi vannak, amelyek nem
detektalhaté modon torzitjdk az dsszehasonlithatosagot, tehat az eredményekbdl szdrmazod
kovetkeztetéseket fenntartassal célszerli kezelni. Ugyanigy nyert megerdsitést, hogy a
tervezéssel és az ligyfélkozpontiisaggal direkten foglalkozd szakmai teriileteken kiviil a
relevans tudas hianyaban nem érdemes a felmérést horizontalisan kiterjeszteni a szervezeten
beliil, mert a kapott valaszok az adott vallalat design érettségét illetden megalapozatlan
kovetkeztetésekre vezetnének. Tehat a kisérleti felmérés eredményei alapjan a design
érettségi kutatast az eredetileg tervezett céllal elvetettem. A vezetdi felmérés eredményeit az
esettanulmanyban résztvevé munkacsoportok eredményeivel 6sszehasonlitva mutatom be az

5.2.1.2 szakaszban.

5.2 A Kisérleti tér kutatasi eredményei

5.2.1 Ugyfélmegértés az értékajanlat tervezésben (esettanulmany)

5.2.1.1 A design probléma bemutatasa

A kutatasi teriilet aspektusait leginkdbb reprezentdld projektben a megbizd egy hazai
telekommunikacids szolgéltatd nagyvallalat volt. Az tligyfélkdzpontu stratégiavaltasra
Magyarorszdgon hozzavetélegesen 10 évvel ezeldtt keriilt sor, design modszerek
alkalmazaséaval legalabb 7 éve kisérleteznek a hazai piacon, és néhany évvel ezel6tt
megtortént a teljes szervezet agilis atalakitasa is. A hazai leanyvallalaton beliil 1étezik belsd
design csapat, amely rendelkezik a vallalat kontextusanak megfelelden kialakitott design
modszertani utmutatoval, és a vallalat nemzetkozi szinten tobb sikertorténetrdl szamolt mar
be a nyilvdnossagnak a design gondolkodas iizleti alkalmazaséban elért eredményeirdl. A
tervezoi szemléletmdd alkalmazasahoz sziikséges tudas hozzaférheté minden munkavéllalo
szamara. Ez alapjan elmondhatd, hogy hazai keretek kozott egy érettebb design szemléletli

nagyvallalat esetérdl van szo.
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A megbizas egy gyakorlatorientélt értékajanlat tervezési tréningprogram lebonyolitasarol
szolt, amelyet olyan nem tervez0 munkatarsak részére kellett megterveznem, akik
termékpropozicids és marketing teriileteken az értékajanlatok azonositasaért, kivitelezéséért
¢s kommunikacigjaért felelnek. Ezek az iizleti teriileteken dolgozd munkatarsak feleldsek
azért, hogy a mindennapi iizleti gyakorlatban megvalositsdk a design szemléletii
igyfélkozpontisagot olyan projektek esetében, amelyekben a skalazési probléma miatt nincs
szakszerl tervezdi tdmogatas. A belsé design erdforrasokat ugyanis lekoti néhany kiemelt
projekt, nincs kapacitds minden, az iigyfelet érinté kezdeményezés tervezdi tdmogatasara.
Ugyanigy néhany projekt esetében adodik csak lehetdség kiilsd design erdforrasok
bevonasara, és kutatoi tamogatas is rendkiviil ritkan all rendelkezésre az ligyfélperspektiva
feltarasahoz. Tehat, ezeknek a nem tervezé munkatarsaknak gyakran a design eszk6zok és a
szemléletmod 6nallo alkalmazasaval kell megvaldsitaniuk az ligyfélkozpontl értékajanlat
tervezést, beleértve az ligyfélmegértéshez kapcsolodo kutatomunkat. A gyakorlatorientalt
tréningprogram kidolgozasara azért kaptam felkérést, mert a nem tervezé munkatarsaknak
nehézséget okozott az értékajanlat tervezés human fokuszii megkozelitése a megszokott
technologiai és iizleti nézépontokhoz képest. Tovabba azért, mert a cégen beliil elérhetd
alkalmazési uUtmutatd és érzékenyitd tréningek gyakorlatias megkozelitésiik ellenére
mégiscsak inkdbb elméleti leirdsokat fogalmaztak meg, nem adtak elég praktikus
kapaszkodot a napi gyakorlatban torténd applikaciohoz. A projekt remek kisérleti terepet
teremtett a tervezoi szemléletmod alkalmazoképes tudasanak vizsgélatara az értékajanlat

tervezés gyakorlataban, rdadasul kifejezetten a nem tervezdi célkdzonség korében.

5.2.1.2 Feltaro szakasz

Nem tervezObdl tervezové fejlédésem Utjan magam is sokszor talalkoztam azzal a
problémaval, hogy még a leggyakorlatiasabb moddszertani leirasok is legfeljebb elméleti
megértést adtak, de nem voltak elég praktikusak ahhoz, hogy a gyakorlatban alkalmazni
tudjam Oket arra a konkrét problémara, amellyel éppen birkdztam. Leginkabb az mitkodott,
hogy sokszor ¢és tobbféleképpen, intuitiv.e moédon (Papanek, 1985; Cross, 2001)
probalkoztam egy-egy eszkoz hasznéalataval, amig meg nem sziiletett egy jo gyakorlat, és az
eszk0z rugalmas alkalmazasanak a képessége A tapasztalatszerzés tiikrében értettem meg,
hogy a modszertani leirasokban azért nehéz a praktikumot megtalalni, mert az egyes 1épések
megfeleld alkalmazasdhoz sziikség van a tudas tervez6i modjara (Cross, 2001), vagyis a
szokasos lizleti gondolkoddshoz képest egy sok aspektusdban ellentétes szemléletmod

elsajatitasahoz. Az eszkozoket és modszereket ismertetd leirdsokat nem lehet pusztan
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instruktiv jelleggel hasznalni, mert ezek nem sztenderdek, amelyeket minden szituaciéra
egyforman alkalmazva biztosan garantaljak a megfelelé megoldast. Nem képletek, amelyek
az egyszerli probléméak megoldasahoz kellenek, vagy jol bevalt analitikus folyamatok,
amelyeket szisztematikusan kovetve el lehet jutni egy komplex probléma megoldasahoz. Az
igyfeleket érintd kihivasok engedetlen problémak (Rittel- Webber, 1973), amelyek
megismeréséhez nincs sem képlet, sem 1épésrol-1épésre kovetheté modszer, tehat nem lehet
receptre felirni a gyakorlati alkalmazast. A design modszerek hasznalatahoz el kell fogadni
a vele jar6 bizonytalansagot, azt, hogy nincs egy mindig egyforman kovethetd folyamat, és
hogy az elérhetd eszkdztarbol rugalmasan €s az intuicidkra épitkezve kell minden egyes

alkalommal Osszeéllitani a legjobb kombinaciot.

A sajat megélt tapasztalataim alapjan mindig konnyen ébred empétia bennem a nem tervezo
kollégak irdnt, mert ismerds helyzetekben, ismerés elakadasokrél szamolnak be. Eppen ezért
fontosnak tartottam, hogy a program kidolgozasa eldtt pontosabban megértsem, valojaban
hol és mi okozza szdmukra az akadalyt az értékajanlatok tervezésének tligyfélkdzpontu
kivitelezésében, amellyel kapcsolatban mar kaptak korabban is tréninget. Ehhez el6szor a
csapatok vezetdivel készitettem interjukat, majd a 20, illetve 10 f8s termékpropozicids és
marketing csapattagok korében végeztem allapotfelmérést a korabban ismertetett design

érettségi kérddiv atalakitott verzidjaval. (Id. Fiiggelék)

A problémafeltarast tehat a csapatok vezetdivel készitett strukturalatlan interjuk segitségével
kezdtem el. A valaszok Osszegzése ¢és elemzése altal a design gondolkodas gyakorlati
alkalmazéasanak harom f6 korlatozo tényez6jét azonositottam az értékajanlat tervezésben:
(1) az ligyfél megismerésének metddusa, (2) a szemléletmoddbeli korlatok, és (3) az idokeret

limitacio.

A vezetdk beszamoldi alapjan (1) az ligyfél megismerésével kapcsolatban az alabbi
nehézségeket definidltam:

(a) informaciohiany, azaz nem all rendelkezésre relevans tligyfélismeret és lehetdség sincs
ennek potlasara, azaz nem lehetséges relevans kutatast végezni,

(b) informacio szerzési probléma, azaz a szokdsos kutatdsi modszerek (pl. iigyfél
visszajelzések értékelése, kozosségi média elemzések, fokuszesoportos kutatasok, interjuk,
online felmérések, belsé adatelemzések) nem bizonyulnak kielégitonek a kontextudlis

ligyfélismeret kialakitasara,
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(¢) informacio feldolgozasi probléma, azaz az tgyfelekrdl rendelkezésre allo adatok
szintetizalasdban képességbeli hianyossdg mutatkozik, illetve nincs modszer az adatok
izletileg mozgosithato tudassa konvertaldsara,

(d) informacio torzitasi probléma, azaz az ligyfélismeretet az igyfélrol kialakitott szubjektiv

vélemények, kontextusbol kiragadott, egyedi tapasztalatok hatarozzdk meg.

A (2) szemléletmodbeli korlatok tekintetében arra a kovetkeztetésre jutottam a vezetdi
interjukban kapott valaszok alapjan, hogy az tlgyfélkozponti stratégiai elkotelezddés
ellenére a szervezet miitkddési rutinjdban tovabbra is domindns mdédon nyilvanul meg az
izleti és/vagy technologiai perspektiva primatusa. Az értékajanlatok értékelése soran a
,miért j6 ez az lizletnek” berdgzddés uralkodik, amelyet tovabb erdsit, hogy relevans
ugyféltudas nélkil hianyzik az tgyfélperspektivat tdmogatd argumentacio. Az tligyféllel
torténd empatia kialakitasa kiviil esik a komfortzonan, erdés az ismerés miikddéshez valo
ragaszkodas. Az eltéré modszerek alkalmazasa ellenéllast valt ki: gyakran figyelheté meg
az ,,ezt nem szoktuk/nem igy szoktuk csindlni” attitlid, amelynek kovetkeztében az iigyfél
szempontjabol fontos igények implementacios prioritasat végiil degradaljak vagy teljesen

figyelmen kiviil hagyjak a hidnyz6 kompetenciak és technoldgiai képességek miatt.

Az eldzéekben ismertetett két emergens tényezd mellett az (3) idOkeret limitacigjat
univerzalis befolydsold szempontként azonositottam, amely minden teriiletre korlatozé
hatéssal bir: a gyors piaci valtozasra reagdlo napi lizletmenet egészen egyszeriien nem teszi
lehetévé, hogy elég 1d6 jusson az iigyféligények megismerésére. Ez nemcsak az
igyféligények kiszolgalasi képességére hat negativ modon, hanem egyenesen szemben 4ll a

versenyképesség megtartasara iranyulo tizleti érdekkel is.

A vezetéi mélyinterjukat kovetden az értékajanlat tervezésben egylittmiikodd csapatok
percepcioit, napi gyakorlatat az ligyfélkozpontusaggal kapcsolatban a mar ismertetett design
érettségi kérd6iv modositott verzidjaval mértem fel, majd az eredményeket dsszevetettem a
korabbi valaszok megegyezd dimenziodival. (25. és 26. abra) Az Osszehasonlitasban tehat
szerepel a két telekommunikacids nagyvallalat vezetdi perspektivaja és a kisérleti terepnek
kivalasztott 2-es szdmu szolgaltatd munkacsoportjainak a véleménye. Az 6sszehasonlitasbol
latszik, hogy a 2-es szolgéltatd a design érettség magasabb fokaval rendelkezik. Az
iigyfélkozpontiusagot kifejez6é dimenzidkban, mint példaul a kontextudlis ligyfélmegértés, az
ugyféllel torténd validalas, az ligyfél reprezentdcidja a dontéshozatalban és a mérés

tekintetében mind magasabb értékeket mutat. Fontos azonban megjegyeznem, hogy az
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igyfélkozpontisag megvaldsitasaval kapcsolatos dimenziok mindegyike nagyon alacsony
értékeket ért el az 1-tdl 6-ig terjedd Likert skaldkon. Ezek koziil szembet{ing a kontextualis
iigyfélmegértés €s az eréforrasok rendkiviil alacsony, 2/6 koriili értékelése, amely megerdsiti
a kordbban mar ismertetett kompetenciahiany ¢és skaldzasi probléma kihivasait. Az
eredményekbdl kovetkeztetni lehet arra, hogy az iligyfélkdzpontiisag megvalositasara
minden nézOpont szerint megvan a torekvés, ugyanakkor a napi gyakorlatban ez még
kevéssé mutatkozik meg. Ennek magyardzo okai lehetnek az iigyfélmegértést alkalmazni
képes tudas és az ehhez rendelkezésre allo eréforrdsok hidnyossdgai. A hagyomanyosnak
mondhat6 iizleti dimenzidkban, mint az értékteremtés €s az iizleti haszon, az eredmények

optimistabbak.

Szolgaltatd 1 (vezetdi)
m Szolgdltatd 2 (vezetdi)

Szolgdltatd 2 (munkacsoportok)

25. abra: A design érettség dimenzioinak osszehasonlito eredményei (sajat szerkesztés)

A munkacsoportok 67%-os valaszadasi aranyu visszajelzése alapjan az 1-t6l 6-ig terjedd
skalan értékelt érettségi dimenzid legtobbjeiben — a kontextudlis ligyfélmegértéstdl és az
tizleti haszon realizalasatol eltekintve — a vezetdi értékeléshez képest pozitivabb eredmények
keletkeztek. (25. dbra) Kiilondsen érdekes a feltards dimenzidjaval kapcsolatos
véleménykiilonbség a vezetdi nézdponthoz képest. A dimenzidhoz tartozd kérdések arra
vonatkoztak, hogy mennyire hatékonyan képes a szervezet javitani a mar meglévo
értékajanlatain, valamint, hogy beliilrdl kifelé vagy kiviilrdl befel¢ gondolkodéssal jon 1étre
egy Otlet. A vezetOk meglatasa szerint a fejlodési teriiletek kijelolése és az ligyfél megértésén
alapuld megoldaskeresés, tehat a feltaras dimenzid, korantsem annyira az tigyfélismeretekre
alapozottan torténik, mint amennyire ez elvards volna, tehat még erdsebbek az iizleti
szempontok. A munkacsoportok véleménykiilonbsége pedig abbdl a ténybdl adodik, hogy a
napi munka sordn valdban torekednek arra, hogy az tigyfélperspektiva feltardsabol — az

elérhetd informdciok elemzésével — induljanak ki az értékajanlat tervezés soran, de
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eréforrasok ¢és relevans igyfél input nélkiil végiil sajat tigyfélhipotéziseik alapjan
kénytelenek a feladatot teljesiteni. Osszességében a munkacsoportok allapotfelmérésének
eredményei és a tisztdzd beszélgetések alapjan a kovetkezd konkluziora jutottam a
munkacsoportokkal kapcsolatban: a vizsgalt telekommunikaciés vallalat szolgaltatasai,
amelyeket az értékajanlat tervezésért felelds csapatok fejlesztenek, sajat meglatasuk alapjan
értéket teremtenek az ligyfeleknek (legmagasabbra értékelt dimenzi), de eréforrasok és a
kontextudlis iligyfélmegértés rutinjanak hidnydban nem tudjék az iizleti hasznot teljes

mértékben kiaknazni. (25. dbra)
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26. dbra: Ugyfélmegértést tamogaté eszkozok haszndalatanak 6sszehasonlité eredményei (sajat szerkesztés)

Valamint, magasabb felkésziiltségi szint mutatkozik a szokasos és kézzelfoghat6 eszkdzok
(pl. klasszikus kutatds és prototipus készités) tekintetében, mint a kevésbé alkalmazott
design modszerek, példaul az iigyféllel vald empatia kialakitdsa, a kontextualis
ugyfélmegértést szintetizald perszona alkotds vagy a potencidlis megoldasok tigyfelekkel
torténd validalasa, a mérés vagy az utokovetés/értékelés. (26. dbra) Ezek az eredmények
hasonlé tendencidkat mutatnak, mint amelyeket mas gyakorlati projektek soran szintén

megfigyeltem, és az elméleti forraskutatasok alapjan kovetkeztetésként levontam.

A vezetdkhoz hasonldéan a munkacsoportok is megerdsitették, hogy az értékajanlat
tervezéshez hasznalt design moddszerek alkalmazéasaval kapcsolatban az tligyfélempatia
kialakitasahoz sziikséges informacidszerzési és informacié feldolgozasi probléma okozza a
legnagyobb nehézséget. Tehat mar az elso 1épésnél elakadnak: nem tudjak, milyen adatokkal
kellene feltolteniiik az ligyfelet érintd tervezési sablonokat, ezeket hogyan allitsék eld, illetve

azt sem, hogy a kit6ltés utan mit kezdjenek a sablonokban 0sszegytilt informacidoval. Nem
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tudjak, hogyan lesz ezekbdl lizletileg értelmezhetd tudas az értékajanlat ligyfélkézponth

tervezéséhez.

5.2.1.3 1. fazis - gyakorlatorientalt edukdcios program

A munkacsoport fajdalompontjainak feltarasa utan dtgondoltam az eredeti megbizast, és egy
uj megkdzelitést dolgoztam ki az értékajanlat tervezési tréning gyakorlatorientalt
megvalositasara. A tréning eredeti célja az lett volna, hogy masok gyakorlati példdin
keresztiil demonstraljam azt, hogyan kell alkalmazni az értékajanlat tervezéshez ajanlott
design szemléletli eszkozt: az értékajanlat sablont (27. dbra), amelyet Alexander
Osterwalder fejlesztett ki kiegészitd eszkdzként az iizleti modell sablonjdhoz. (Osterwalder,
2004) Az iizleti modell tervezés és a hozzd szorosan kapcsolodd értékajanlat tervezés
népszerlsitésével a svajci Strategyzer tanacsadd cég foglalkozik: tobbek kozott tréningeket

tart és konyveket publikal a sablonok hasznalatarol.

Az értékajanlat tervezési sablon esetében az alkalmazast Osterwalder a Value Proposition
Design cimii konyvében 323 oldalon keresztiil részletesen kifejti, gyakorlati példaval
demonstralja azt, és ramutat azokra a tipikus hibazasi lehetdségekre is, amelyeket hasznélat
kozben véteni lehet. (Osterwalder et al., 2014) Tehat az alkalmazési probléma nem abbol
szarmazik, hogy nincs eszkdz az értékajanlat tervezés ligyfélkozponti megvaldsitasahoz,
nem is onnan ered, hogy nincs leirds a gyakorlati alkalmazashoz, hanem abbdl, hogy ez a
sablon egy leegyszerlsitett képletet ajanl egy olyan probléma megoldédsara, amely
formulédkkal nem megoldhatd, analitikus modon is legfeljebb kozelithetd, szintézis nélkiil

pedig felfoghatatlan.
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27. dbra: Ertékajanlat tervezési sablon (Osterwalder, 2014)

Ennek a design eszkdznek a hasznélata azt igéri felhasznaldjanak, hogy ha értelemszertien
kitolti a sablont, akkor a két nézdpontot egymashoz illesztve megtalalja azt az értékajanlatot,
amellyel vonzé megoldast kindlhat az iigyfelei problémajara.

Ez 6nmagéban persze még nem garantdlja a sikeres piaci teljesitményt, ennek Osterwalder
(2014) is tobb szintjét definidlja: probléma-megoldas illeszkedés, termék-piac illeszkedés és
az iizleti modell illeszkedése a pénziigyi elvardsokhoz. A disszertacid kizarélag a probléma-
megoldas illeszkedés vizsgalatdig terjed, amennyiben ez hatdrozza meg, hogy egy
értékajanlat mennyire felel meg az ligyféligényeknek, azaz ligyfélkozpont értékajanlat
tervezéshez vezet. Ez és a hozzé hasonld egyszerli sablonok kifejezetten vonzoak az iizleti
alkalmazas soran, mert azt az illuziot keltik, hogy konnyen eredményre lehet jutni veliik.
Sajat gyakorlati tapasztalataim és masok esetleirdsai alapjan ezt abbol a szempontbdl nem
vitatom, hogy ezek az eszkdzok nagyon hatékonynak bizonyulnak egy szervezet kiilonb6z6
funkcionalis teriiletein szétszort informacioinak Osszerendezésére, és a kozos megértettség
kialakitasara a multidiszciplinaris csapatok kozott. A tudasleltar és a kozos értelmezés a napi
lizleti realitdshoz képest mar onmagaban egy nagy eldrelépést jelent a megértés tjan.
Ugyanakkor elérni kivant eredményre csak akkor vezetnek, ha a sablonok kitltéséhez
megfeleld mindségli informacid all rendelkezésre. Ez pedig az iigyfél nézdpontja, a kor

eléallitdsdhoz — ahogy azt a munkacsoportok és vezetdik is megerdsitették az allapotfelmérés
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¢s az interjuk soran — gyakran hidnyzik, és nehezen vagy egyaltalan nem potolhaté az adott

projekt igényeinek megfelelden.

A teremthetd érték, a négyzet feltoltése nem okoz kiillondsebb problémat, hiszen ez az tizleti
nézépontbdl indul ki, azaz, hogy milyen komponensek, termékek és szolgaltatdsok vannak
vagy fejleszthetdek, és ezek milyen értékteremtd tulajdonsagokkal rendelkeznek, milyen
problémakra jelentenek megoldéast. A szokasos alkalmazas altalaban innen, a négyzetbdl
indul, tehat Osszegylijtik mik az iizlet meglévd és fejleszthetd képességei, és ezekhez
probalnak ésszerii magyarazatokat derivalni példaul fogyasztéi trendekbdl, belsé adatokbol,
sajat korabbi kutatasokbol arra vonatkozdan, hogy az értékajanlat az iigyfélnek milyen
igényére adhat valaszt. Ez egy iizleti néz6pontbodl, beliilrdl kifelé tekinté megkozelités. A
design szemléletli megkdzelités ezzel ellentétes iranyd. Az ligyfél nézépontjabdl indul ki,
tehat elobb fel kell tarni és értelmezni az tigyféligényeket az adott kontextusban. Ezek koziil
azonositani kell a legnagyobb hatdssal rendelkezd igényeket, amelyek rangsorolasahoz
Osterwalder (2014) ajanlasokat is megfogalmaz gyakorlati utmutatojaban. Végiil ezeknek a
legfontosabb iligyféligényeknek a fliggvényében meg kell vizsgalni, hogy ezek
kiszolgalasahoz rendelkezésre 4ll-e minden képesség, illetve ezek tudnak-e mas

értékajanlatokhoz képest nagyobb értéket teremteni az ligyfélnek.

A kiviilrdl befelé tekinté megkdzelités alkalmazasanak eldfeltétele az ligyfélmegértés. A
konkrét kontextusban ismerni kell az ligyfél altal elvégezni kivant feladatokat, kiildetéseket
(jobs-to-be-done) a funkcionalis, érzelmi és szocidlis aspektusokban, valamint ezekkel
Osszefiiggésben az iigyfél fajdalompontjait és az elonydket, amelyekhez a megoldas soran
juthat. Az elvégzendd feladatok tedridja az eredményorientdlt innovéacio stratégidjdhoz
(Ulwick, 2005) kothetd elméleti megkozelités, amely szakit azzal a korabbi nézettel, mely
szerint a fogyasztok termékeket és szolgaltatasokat vasarolnanak. Ehelyett Ulwick (2015)
azt allitja, hogy az emberek valojaban a termékeket és szolgaltatdsokat valamilyen feladat
elvégzéséhez, életkoriilményeik megvaltoztatasdhoz vésaroljdk meg, tehat valamilyen
eredményre, pozitiv hatds elérésére torekednek. Ha az értékajanlat tervezés az tigyfél altal
definialt eredmény elvarasokhoz igazodik, tehat jobban illeszkedik az tigyféligényhez, akkor

az értékteremtési folyamat nem esetleges, hanem szisztematikus és tudatos. (Ulwick, 2005)

Az allapotfelmérés ¢és az eszkdz vizsgdlatat kovetden a gyakorlatorientalt tréning
kidolgozdsdhoz azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a tréningnek elsdsorban az

ligyfélmegértésre, tehat az informacioszerzés €s -feldolgozas nem tervezok altal applikalhato
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modszereire kell fokuszélnia a gyakorlati hasznosulds érdekében. Tovabba azzal a
hipotézissel éltem, hogy a gyakorlati hasznosulas eredményesebb lehet, ha a demonstracio
nem masok sikeres gyakorlatainak bemutatisara épiil, hanem a munkacsoportok szamara
ismerds kontextusban, tehat a sajat projektjeiken keresztiil torténik. Kovetkezésképpen
nemcsak a tudast sajatitjak el, hanem ezzel egyiddben a folyo ligyeiket kézzelfoghaté mdédon

elére tudjak mozditani.

A munkacsoportok tehat két aktualis témat valasztottak ki az értékajanlat tervezési sablon
nevezetesen a tdvmunka vonatkozdsdban vizsgalta a telekommunikacié kapcsolodasi
lehetdségeit az ligyféligényekhez, a masik téma pedig a szorakoztatd jatékok teriiletén. A
tréning 2-2 napon, alkalmanként 4 6raban keriilt megszervezésre a termékpropozicids és
marketing csapatok, valamint a belsé design csapat képviseldjének részvételével. Az elsd
nap az ugyfélmegértésrol szolt: adatgyiijtési €s informacidfeldolgozasi technikakrol, az
elvégzendd feladatok megkozelitésének modszerérél. Azaz, hogyan lehet eldallitani azokat
az informdciokat, amelyeket az iligyfélperspektivat reprezentdldo korben sziikséges
Osszefoglalni és értelmezni, valamint rangsorolni az értékajanlat tervezéshez. Minden
elméleti gondolategység bemutatisat azonnal egy gyakorlati feladat csoportos megoldasa
kovette, amely azt a célt szolgalta, hogy az elméleti tudas rogton bevésésre keriiljon.

fgy a résztvevok 1épésrol-lépésre tudtak gyakorlatba iiltetni az elméletet, és a rendelkezésre
alloé informaciokbol és eszkozokkel folyamatosan gazdagitani az adott kontextusban az

ligyfélmegértést.

Az elsé napot kovetden a résztvevok kutatasi gyakorlaton vettek részt, amely a tréning
feladatain keresztiil felépitett hipotetikus perszondk valos tligyfelekkel torténd validalasat
szolgélta. A tAvmunka témat feldolgozé csapatok esetében — a téma altalanos természetébol
adodéan — a csapatok sajat maguk kerestek feltételezett perszonaikhoz hasonlo
interjualanyokat. A szorakoztatd jatékok esetében kollégaim segitségével teremtettem

lehetdséget a relevans tigyfelekkel torténd interjukészitéshez.

Az egyéni interjuk tanulsagait a csapatok eldre megadott keretrendszer alapjan 0sszesitették,
a masodik nap elején pedig megosztottak a tobbi csapattal. A prezentacidok sordn nemcsak a
perszonaikat mutattak be, hanem tapasztalataikat arrél, hogyan valtozott az elképzelésiik az
ligyfélrdl az interjukat kdvetden, tehat mekkora volt az eltérés a perszona prototipusok és a

valos tigyfél kozott. A tdvmunka témajat feldolgozd csapat esetében a résztvevok arrdl
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szamoltak be, hogy konnyen tudtak azonosulni az iigyféllel. Ennek az volt az oka, hogy 6k
maguk is megtapasztaltdk a tadvmunkaval kapcsolatos elvégzendé feladatokat,
fajdalompontokat ¢és felmeriild igényeket, valamint konnyen talaltak kozds metszetet a
telekommunikécio teriiletével. Ugyanakkor éppen ebbdl a konnyii azonosulasbol szarmazott
a legnagyobb felismerés és egyben kockazat is, miszerint a résztvevok szembesiiltek azzal,
hogy az tigyfelek mas élethelyzetekben egészen mas dolgokkal kiizdenek és masban
vagynak megoldéasra, mint k. Ez ramutatott a valos ligyféladatok sziikségességére. Arra,
hogy az tigyfélmegértéshez nem elég, s6t akar tévutra is vihet, ha az értékajanlat tervezés
sordn sajat magukbol kiindul6 elképzelést alakitanak ki az tigyfélrdl, és ez alapjan hoznak

meg ligyfélkozpontinak hitt dontéseket.

A szorakoztato jatékok témajat feldolgozé csapat més tapasztalatokrol szamolt be. Ok egy
olyan téma kontextusaban épitették a hipotetikus perszondikat, amely szamukra ismeretlen
vilagba vitte dket. Sajat referenciapontok nélkiil nehéz volt elképzelniiik is, hogy mi minden
elvégzendd feladat motivalhatja azokat az ligyfeleket, akik szorakoztatdé jatékok
hasznalataban lelik 6romiiket, és ebben a telekommunikacié hogyan teremthet értéket. Az
interju élmények azért voltak szamukra értékesek és lelkesitéek, mert a valds jatékosokkal
valo beszélgetésbol megkaptak azokat a valaszokat, amelyekrdl fogalmuk sem volt, és ez
alapjan egy olyan alapmegértés sziiletett meg benniik, ami nagyobb empatiat alakitott ki

benniik az értékajanlat otleteléshez.

A masodik nap az értékajanlat lehetdségek Osszefoglalasara, a négyzet dimenzidinak a
feldolgozasara fokuszalt, szintén az elmélet és a gyakorlat gondolategységekre bontott
prototipizalasara. A nap tanulsdgai koziil a szemléletmodbeli irdnyvaltas mutatkozott a
legnagyobb kihivasnak. A résztvevok ugyanis nehézségrol szamoltak be azzal kapcsolatban,
hogy most nem az iizleti megoldasokhoz kellett iigyféloldali magyarazatokat talalni, hanem
az ugyféligényekbdl kiindulva kellett értékajanlatot épiteniiik, és ezt az iigyfél
perspektivajabol indokolni, nem pedig tizleti szempontok alapjan. Emiatt az Otlet

prototipusok megfeleld artikulacidja is kihivast jelentett.

A visszajelzés a tréninggel kapcsolatban Osszességében pozitiv volt, a résztvevok
kifejezetten gyakorlatorientaltnak, strukturaltnak és hasznosnak itélték meg, mindazonaltal
tartalmasnak és intenzivnek is. A vezetdk és a munkacsoportok allapotfelmérése soran

azonositott idékorlat kérdése a tréning vonatkozéasaban is fajdalompontként mertilt fel. A
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tréningre kapott sziikos idokeret a tanulds hatékonysaga ellen dolgozott: nagy kognitiv terhet
jelentett, hogy rovid id6 alatt bdséges tudast kellett a résztvevOknek befogadni és
feldolgozni, valamint folyamatos volt az idényomas a gyakorlatok alatt is. Ennek ellenére a
hipotézis, hogy a gyakorlati hasznosulds eredményesebb lehet, ha a demonstracié nem
masok sikeres gyakorlatainak bemutatasara épiil, hanem a munkacsoportok szamara ismerds
kontextusban, tehat a sajat projektjeiken keresztiil torténik — igazolast nyert a résztvevok

visszajelzései alapjan is.

,,Nagyon hasznosnak, jol felépitettnek talaltam a tréninget. Szuper volt, hogy voltak
gyvakorlati részek az alapos elméleti magyardzat mellett régton. Szuperjo sorvezeto ez a

tovabbi munkakhoz!”

"Osszességében tetszett, oOriilnék, ha tobb ilyen miihelymunka lenne, tartalmasabb és
hasznosabb, ami igy kiesik, mintsem amikor preziket magyardazgatunk. Szerintem igy tényleg
kozelebb keriiliink az tigyfélhez. Tetszett a kollabordcio formdja, nagyon igényesen volt

megtervezve, pontos leirasokkal, segito kérdésekkel.”

., Emellett nekem voltak benne uj dolgok, és a gyakorlatokon keresztiil meg is maradtak, igy

marha hasznos az egész. &

A hosszu tdvon fennmaradd gyakorlati hasznosulds érdekében a 111 oldalnyi prezentacio
atadasa helyett egy instruktiv sorvezetdt (28. dbra) készitettem annak érdekében, hogy a
tréningen megszerzett tudas a késébbiekben konnyen felfrissithetd legyen, és a gyakorlatban

reprodukélni vagy mdasoknak atadni tudjdk az értékajanlat tervezés design szemléletli

praxisat.
FELTARAS / KONTEXTUALIS MEGERTES ERTEKAJANLAT KONCEPCIONALAS [-
B TUDASLELTAR ¥ PERSIONA VALIDALAS. & Davre
. — ® ©
&
E -~ -
® . "= aje
......... . E b
B 2 N -
== . E

28. abra: Ugyfélmegértés és értékajanlat tervezési utmutaté (Osterwalder (2014) alapjan sajat szerkesztés)
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5.2.1.4 2. fazis - facilitalt vigyfélmegertési gyakorlat: modszertani kisérlet adat alapii

perszona kutatas megvalositasara és adatbazis leképezésre

Az lgyfélmegértés szokasos modszereit mar bemutattam a kontextudlis tigyfélmegértés
cimii fejezetben. A vizsgalt telekommunikacids cégnél az iigyfélmegértés alapjat elsésorban
altalanos szegmens kutatasok jelentik, amelyeket ad hoc kutatdsokkal, trendfigyelésekkel,
versenytars elemzésekkel, az ligyféladatbazis ¢és elégedettségi elemzésekkel,
tgyfélkapcsolati teriileteken dolgoz6 munkatarsak tapasztalataival egészitenek ki. Az
értékajanlatokért felelés nem tervezé munkatdrsak minden elérhetd informéaciot
megmozgatnak ahhoz, hogy valahogy kozelebb jussanak az tligyfelek megértéséhez. A
kontextudlis iigyfélmegértés, példaul a perszonak hasznélata viszont nem tipikus
megkozelités. Egy-egy kiilsé design erdforrast bevond projektben késziilnek perszonak,
amelyeket altalaban valamilyen interdiszciplinaris mithelymunka eredményeképpen hoznak
létre, masodlagos forrasbol szarmazd ismeretek és tapasztalatok, hipotézisek alapjan.
Szakzsargonnal élve ,,0sszeworkshopoljak™ a perszonakat. Adat alapti empatia kialakitasara
viszont nincs gyakorlat. Tehat, nincs a konkrét értékajanlat kontextusaban perszona €pités

céljara alkalmazott kutatdsi modszer.

A munkacsoportok eredményes gyakorlati tréningjét kovetden Gjabb megbizast kaptam a
telekommunikacids cégtdl az iigyfélmegértés gyakorlatdnak elmélyitésére. Ez nem egy
ujabb tréningprogram kidolgozasat jelentette, hanem arra kértek, hogy a gyakorlatorientalt
értékajanlat tervezési tréning ismereteit éles projekt kornyezetben segitsem alkalmazni az
egyik munkacsoportnak. Tehat, trénerként kisérjem végig a projektet: timogassam a design
folyamat megtervezését, a modszerek kivalasztasat és elakadas esetén segitsek a csapatnak
atlendiilni a nehézségeken. Ebben a nem szokvanyos helyzetben lattam meg egy részvételi
kutatds lebonyolitdsanak a lehetdségét, amelyet a bevezetésben a kutatdsi modszerek
szakaszban mar targyaltam. Ez egy olyan demokratikus kutatdsi modszer, amelyben a
kutatas alanyai egyben aktiv résztvevdi is a kutatdsnak, a kutatds veliik egyiittmiikddve
torténik, és az egyes kutatasi Iépésekben kiilonb6zé mértékben be is vonddnak a kutatoi
munkaba. Az egylittmiikodo kutatas egyik eldnye, hogy a kutatds alanyainak a realitasahoz
kotddik, és a részvétel miatt konnyebb visszaiiltetni a kutatds sordn szerzett tapasztalatokat,

megfigyeléseket.

A cél az volt, hogy az 1. fazisban megszerzett gyakorlati tudas hasznositasaval a résztvevok

probara tegyék magukat egy konkrét projekten keresztiil. Valamint, igazolast nyerjen, hogy

117



az uigyfélkozpontu értékajanlat tervezésnek az lizlet szempontjabol hozzéadott értéke van a
szokasos mddszerekhez képest: tehat a kontextualis ligyfélmegértés az igényekhez jobban

illeszkedo értékajanlat otletekhez vezet.

A kutatasban valo részvételhez adott volt a modszerek €s az eszkdzok kdzos megértettsége,
mert az elsd fazisban a tréning soran mar megtortént a felkészités. Az egylittmiikodo kutatas
digitalis kollaborécios eszkoz segitségével, Mural csempéken keresztiil zajlott. Ez lehetdveé
tette, hogy a formalis megbeszéléseken tul folyamatos legyen a kérdezés és a visszajelzés
lehetdsége. A projekt megvaldsitasdhoz egy 14 f6s multidiszciplinaris csapat kerdilt
kialakitasra, amelynek kulcsszerepldi a termékpropoziciokért felelds kollégak voltak. A
tobbiek pedig elsésorban {igyfélkapcsolati tamogatd szerepkorokbdl (pl. telefonos
igyfélszolgalat, lizlet), valamint a kutatds és a marketing teriiletérdl érkeztek a facilitalt
uigyfélmegértési kisérletbe. Az értékajanlat tervezési projekt egy alapszolgaltatas javitasat,
megujitasat célozta meg, és kizarolag az otletgyartasig terjedt. A konkrét szolgéltatassal
kapcsolatban kevés felhasznalhaté tigyfélismeret volt elérhetd a projekt induldsakor, ezért
az Otletelést megel6zden tobb kiilonbozd adatgytijtési és -feldolgozasi modszer kiprobalasat
helyeztem fokuszba: (1) tudésleltar és szolgaltatastura, (2) adat alapu perszona kutatas és (3)

kvantitativ perszona validalas, adatbazis leképezés.

(1) Tudasleltar és szolgaltatastura — a kezdeti empatia kialakitdsa

Az ligyfélmegértés elsd szakaszaban az volt a célom, hogy fejlesszem a csapat szintetizalasi
készségeit és kezdeti empatiat alakitsak ki benniikk a perszona kutatas akkuratus
elokészitéséhez. A meglévo tudas rendszerezésére gyakran haszndlok vizualis modszereket
a sajat munkdm soran. A gondolattérképek segitenek rendszerben latni a kiilonb6zo
forrasokbdl szarmazo informacidkat, elére meghatarozott szempontok alapjan dsszevetni és
szintetizalni 6ket. Tovabba, lathatova teszik, hogy hol vannak vakfoltok a vizsgalt témakat
illetéen. A vizualis tudasleltar technikéjat (29. dbra) javasoltam tehat a csapatnak, hogy a
szolgaltatassal Osszefiiggd kordbbi ismereteket gylijtsék Ossze gondolattérképek, mint
példaul a kontextus térkép (Sibbet, 2010) és a perszona/empatia térképek (Gray, 2011)

segitségével.

A tudasleltar célja az volt, hogy a perszona kutatdshoz lajstromba vegyék, milyen

iigyfélismeret all mar a rendelkezésiikre, és az hasznalhatd-e ehhez az értéktervezési
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gyakorlathoz, illetve mi az, ami hidnyzik. Tehat milyen kérdésekre kell majd fokuszalni a

kutatasban, hogy a hianyz6 tudést potolni tudjak.
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29. abra: Vizualis tudasleltar (Gray, 2010; Sibbet, 2010, Osterwalder, 2014 alapjan sajat szerkesztes)

A csapattagok nagyon elkdtelezettek voltak az ligyfélmegértés kiillonbozé technikdinak a
kiprobalasa irant, igy a tudasleltarozas mellett részt kivantak venni egy szolgaltatasturdban
is. A szolgéltatastura egy kvalitativ kutatdsi modszer, auto-etnografia, amely a vizsgalt
szolgaltatassal kapcsolatos személyes, ligyfél szerepben torténd tapasztalatszerzés utjan
gyljt informacidt. A projektben betdltott szerepe az volt, hogy a sajat élményeken keresztiil
segitse az ligyféllel valo kezdeti empatia kialakitasat, és timpontot adjon a perszona kutatés
kérdéseinek felvetéséhez, az eredmények pontosabb interpretdlasdhoz egy ligyféllel k6zos
nyelv kialakitdsa révén. Praktikusan ez azt jelentette, hogy a megszokott sajat
telekommunikacids szolgaltatasaikat félretéve a csapattagok pontosan ugyanazokkal a
feltételekkel, ugyanazt a szolgaltatast kezdték hasznalni egy honapon keresztiil, amelynek a
vizsgalatara iranyult a feltdir6 munka és az ligyféligények megértése. Tehat, ugyanazt az
tgyfélutat be kellett jarniuk, mint az az tigyfél, aki ennek a szolgaltatasnak a hasznalgja, és
akinek a részére a csapat jobb értékajanlatokat szeretett volna tervezni. Egy honapon
keresztiil a szolgéltatds életciklusat reprezentalo tigyfélut térképben feljegyeztek minden
olyan pozitiv és negativ tapasztalatot és élményt, amelyet atéltek a szolgaltatas hasznalata

kozben.
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Eletciklus éimény audit

TAJEKOZODAS VASARLAS ONBOARDING SZOLGALTATAS MENEDZSMENT TAMOGATAS / PANASZKEZELES
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30. dbra: Eletciklus élmény audit — szolgdltatastira (sajat szerkesztés)

Beszamoloik alapjan ez az élmény audit talan az egyik leghasznosabb iigyfélmegértési
eszk0z volt a csapat szdmara. Ennek egyik oka, hogy a sajat élményeken keresztiil
konnyebben tudtak kapcsolddni az iigyfél realitdsdhoz, at tudtak érezni és mélyebben meg
tudtak érteni, hogy a szolgaltatassal Osszefliggésben milyen fajdalompontjaik €s igényeik
meriilhetnek fel az tigyfeleknek. A masik oka pedig az, hogy a hasznalat soran olyan evidens
hidnyossadgokra bukkantak a szolgaltatassal kapcsolatban, amelyek kijavitdsdra azonnali
akciotervet tudtak kidolgozni. Tovabba, hasznal¢ iigyfélként meriiltek fel olyan igényeik, és
iitkdztek olyan nehézségekbe, amelyek spontdn értékajanlat oOtletekhez vezettek. A
személyes tapasztalatgylijtés eredményeképpen szamtalan kérdés meriilt fel a

csapattagokban, amelyeket késdbb a perszona kutatas megtervezésénél figyelembe vettem.
(2) Adat alapu perszona kutatas — az empatia elmélyitése

A perszona kutatas értékajanlat tervezéshez applikalt adat alapti modszerét Alan Cooper
(2014) interakcio6 tervezésben alkalmazott perszona metddusa ihlette. A 31. dbra ennek a

folyamatnak a fobb 1épéseit foglalja dssze.

A szolgaltatas gyakori hasznalata miatt a perszona kutatashoz a vizsgalt esetben az online
naplozas modszerét tartottam leginkébb alkalmasnak, amelyet egy kutatd cég bonyolitott le.
A vizsgalatba bevont 15 alany 4 héten keresztiil minden nap — amikor tortént valami —
dokumentalta a szolgaltatas hasznalataval kapcsolatos tevékenységeit, azok koriilményeit és

az érzelmi allapotukat.
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kutatas viselkedési alanyok elhelyezése jelentbs karakterisztikak
(pl. etnografia, attriblitumok a viselkedési skalakon viselkedésmintak Osszegzése és celok
interjuzéas) azonositasa azonositasa meghatarozasa

s
7=
redundancia és perszona profilok  viselkedésminta gazdagitasa
teliesséq vizsgalata definialasa tovabbi dimenzidkkal

31. abra: A perszona alkotas folyamata (Cooper (2014) alapjan sajat szerkesztés)

A naplézds mellett a kutatdsi alanyok minden héten diskurzust folytattak egy-egy a
szolgaltatashoz kapcsolddod relevans témarol. A kutatdst 60 perces mélyinterjuk zartak,
amelyek lehetdséget adtak a naplokon keresztiil megfigyelt jelenségek pontositasara, tovabbi

kérdések felvetésére és a kozos megértettség kialakitasara.

Az online naplézast azért valasztottam, mert nemcsak beszélgetésre, kérdezésre teremtett
lehetdséget az adott kontextushoz kapcsoltan, hanem a kozel valés idOben rogzitett,
hasznalattal kapcsolatos cselekményeken keresztiil meg is lehetett figyelni az iigyfelek
viselkedését. A kutatdsi alanyok Viber iizenetekben rogzitették a napi hasznalati
eseményeket, rovid emlékeztetdt irtak maguknak, hogy amikor idét taldlnak majd a

naploirashoz, pontos és részletesebb beszamolot tudjanak késziteni.

A naplokat egy online platformon a kutatasba bevont csapattagok és a moderator
folyamatosan nyomon tudta kovetni. Egy-egy bejegyzéshez kapcsolodoan tisztdzo
kérdéseket tudtak feltenni, mélyebb betekintést tudtak szerezni az ligyfelek napi realitasaba.
A hasznalati események rogzitése mellett a naplozas 4 hete alatt az iigyfelek nyolc
kontextusban folytattak diskurzust a moderatorral az online feliileten: (1) bemutatkozas, (2)
mobilhasznalat, (3) kommunikéci6 és kapcsolattartas, (4) nyaralas, (5) varatlan helyzetek,
(6) idotoltes, (7) onkiszolgald applikacio és mas szolgaltatasok és (8) kolldzs: megfigyelt
érdekességek. Ezek olyan témafeldolgozasok voltak, amelyek tagitottak az értékajanlat
tervezés kereteit, és az alapszolgéltatds haszndlataval kapcsolatban sokféle addicionalis
kontextusban adtak mély megértést a késobbi értékajanlat oOtletek kidolgozédsdhoz. A
naplézas tapasztalata nagyon pozitiv volt mind a kutatdsi alanyok, mind a kutatd cég
részérol. Rendkiviil részletgazdag informécio, 150 oldalnyi naplo és 15 oranyi beszélgetés

gyllt 6ssze az tigyfélviselkedés megértéséhez, a perszona profilok kialakitasahoz.
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A facilitalt iigyfélmegértési projekt sajatossaga volt, hogy nemcsak a nem tervezd
munkatarsak empatikus készségfejlesztésérol és tigyfélmegértési rutinjanak a tdmogatasarol
szolt, hanem a kutatd eréforrasok, nevezetesen a belsd kutatocsapat és a kiilsé kutatdcég
kompetenciabdvitésérdl is. Erre azért volt sziikség, mert a nagyvallalaton beliil adat alapu
perszona kutatds a kisérletet megel6zden nem tortént, ezért hidnyzott a lebonyolitdshoz
szlikséges know-how. Tehat, a kutaté munkatarsakat is elobb fel kellett késziteni, meg kellett
gy0Ozni arrdl, hogy a szokasos modszerektdl — pl. fokuszcsoportos beszélgetés, interjuk —
eltérd megkozelitést, azaz online naploézast és kontextudlis interjukat kombinéljanak a
feltarashoz. A legnagyobb nehézséget az okozta, hogy kutatdcéget is csak azok koziil a
leszerz8dott partnerek koziil lehetett valasztani, akik mar kordbban megfeleltek az iizleti
szabalyzat kivalasztdsi szabdlyainak, tehdt nem volt méd olyan kutatocéggel dolgozni,
akiknek legalabb felhasznalo-kozpont tervezéssel kapcsolatban lettek volna perszona

kutatasi tapasztalatai, vagy etnografiai kutatdsban rutinos kompetenciai.

A kutatocégek dominans modon a klasszikus piackutatas eszkozeit hasznaljak, mint példaul
a kvantitativ felméréseket, a kvalitativ fokuszcsoportokat és az interjukat. Tehat az iigyfél
altal artikulalt elbeszélésekre és magyarazatokra épiil az tigyfélmegértés. Ezek alapjan pedig
halvany lehetdség mutatkozik a tudattalan motivumok vagy latens sziikségletek
felfedezésére, mert ezekrdl az ligyfél maga sem tud. Az értékajanlat tervezéshez, kiillondsen
a piaci verseny nézépontjabol, éppen ezek a kimondatlan, mélyen rejtéz6 sziikségletek és
vagyak jelentenék a legjobb kiindulési alapot. Enélkiil a ralatds nélkiil az értékajanlat
tervezés mar felmeriilt sziikségletek ¢és vagyak kielégitését tudja megcélozni, és
differencidlni az alapjan lehet, hogy kevéssé kiszolgalt vagy rosszul kiszolgalt igényekre
fokuszal. Ezek azonban konnyen masolhatéak és rovid ideig jelentenek versenyelOnyt.
Kovetkezésképpen sziikség van olyan kutatdoi megkdzelitésekre, amelyek mélyebb
igyfélmegértést tesznek lehetdvé. Ilyenek példaul a megfigyelés, az etnografiai modszerek.
Ehhez a gyakorlathoz pedig olyan eszk6z hasznélatdra van sziikség, amely anélkiil teszi
lehetévé az tigyfél életének nyomon kdvetését, hogy egy honapra minden kutatdsba vont

tizleti szereplonek Ossze kellene koltozi az tigyfelekkel.

A kivalasztott kutatocég rendelkezett olyan interaktiv digitalis platformmal, amelyet bar nem
perszona kutatdshoz hasznalt kordbban, ki lehetett benne alakitani a megfeleld
keretrendszert. Folyamatos dialogusra volt lehetdség a feliileten keresztiil a megfigyelt
ugyfelekkel, akik a platformra kiildott Viber lizenetek segitségével valos idoben rogzitették
az eseményeket, majd ezeket késobb — amikor idejiik volt r4 — naplobejegyzések formajaban

kifejtették és fotokkal illusztraltadk. Ugyanigy, a kiilonféle egyéb kontextusokban zajlé féorum
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beszélgetéseket is tudtak életképekkel gazdagitani. Ezek a szoveges €s vizualis adatok a
digitalis platformnak kdszonhetden eleve elére strukturalt modon gytiltek, amely a késébbi
adatfeldolgozést, a kodolast és elemzést megkdnnyitette. A kutatocég a perszona alkotashoz
Cooper (2014) korabban ismertetett 1épéssorozatat alkalmazta, de nem tudta a hasznalattal
Osszefliggd viselkedésmintdkat azonositani, ezért végiil motivacidé alapon hozott 1étre
szegmenseket. Ezeket a szegmenseket a perszona alkotdshoz hasznélt leiré dimenzidk
segitségével foglalta Ossze, és keltette ¢letre. Végeredményében harom szegmens leiras
keletkezett a nyers adattomegbdl, a perszona profilok kialakitasat azonban ujra kellett

kezdenem.

Ahogy kordbban mar ismertettem, a perszona alkotashoz a megalapozott elmélet modszerét
(Glaser-Strauss, 1967) alkalmaztam. Tobbszor atolvastam a teljes empirikus anyagot,
olvasas kozben pedig értelmeztem az incidenseket, tehat az elbeszélt eseményeket, szoveges
magyarazatokat, ¢s fogalmakba, majd nagyobb analitikus kategoridkba soroltam oéket. Ezt
nagy mértékben tamogatta az, hogy az online naplok strukturaja eleve témak szerint épiilt
fel a kezdetektdl fogva, tehat a nyers adatok és a visszakérdezések is valamennyire
rendszerezve voltak. Emiatt a 15 napldban valamelyest konnyebb volt az egyes incidenseket
Osszehasonlitani, rendezni és tovabbi tematikus kodokat kidolgozni, memokat (szoveges

kiegészitéseket) kapcsolni hozzajuk. (32. abra)

TELEFON SZEREPE A KAPCSOLATTARTASON FELUL

21 12 Hozza vannak szokva, hogy a telefon mindig
; i veliik van és kényelmes is, de valéjaban csak

1 31456 7 8.9 1013 kevesen hasznaljak olyan célokra, ami miatt

valéban mindig muszaj, hogy veliik legyen.

egyéb is, de nem

szinte csak kapcsolattartds P
nélkilozhetetlenek

egyéb nélkilozhetetlen funkgiok

EGYEB HASZNALAT CELIA
Ha mobilneten nem is, de a tébbség haszndlja
valamilyen mddon szérakozasra a telefonjat,

féleg zenehallgatas, filmnézés, youtube videdk

funkcionalis funkciohdlis, érzelmi és szocialis is nézése, kozosségi média, hirolvasas. Jaték
AKTIV/PASSZIV ALLAPOT nem jellemzS.
8 14 3719015 Megosztd: van akinek fontos az dllandé
1246 5 1012 7 1:| 13 elérhetdség és van, aki szdndékosan

kikapcsolja id6nként. Néhanyan el tudjék
engedni otthon, mikézben napkézben
Jlognak” rajta.

rendszeres off-time mindig glérhetd, mindig kéznél van

HASZNALATI 1DO KORLATQZASA

5 7 1415 Aki id6rablé tevékenységnek tartja és fél az
AT addiktiv hatdsatdl, az tudatosan csokkenti a
m 213 3 10 9 telefon haszndlatot.
tudatosan. csokkenti nem korlatozza magat

32. abra: Minta a spektrum analizis eredményeibol (perszona kutatasi jelentés, 2022)
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A kédolason keresztiil, tehat az iterativ 6sszehasonlitds modszerével jutottam el viselkedési
koncepciokig, melyek a perszondk elméleti tulajdonsagait meghataroztak. Spektrum analizis
segitségével megvizsgaltam a feltart attributumokat, és végiil azonositottam a szolgaltatas
hasznalataval kapcsolatos viselkedésmintdkra vonatkozd elméletet. Az igy létrehozott
hipotetikus elmélet igazolasat kvantitativ felméréssel végeztem el, amelynek eredményeit az

adat alapl perszona validalas szakaszban targyalom.

A viselkedésmintakat dsszevetettem a mintat reprezentald egyes interjlialanyok naploival és
tovabbi dimenzidkkal gazdagitottam a profilt, amelyeket a beszélgetések adatai alapjan
integracid6 utjan hoztam 1étre. Végil a viselkedésmintdt reprezentdld alanyok

bemutatkozo6ibol kiindulva szintén integracio6 utjan személyesitettem meg a perszonakat.

A perszona kutatds evidens eredménye, hogy a naplok alapjan Cooper (2014) metodusat
kovetve végiil sikeriilt azonositani a viselkedést meghataroz¢ attributumokat, illetve a
viselkedésmintékat, amely 5 perszona profil kialakitdsdhoz vezetett. Ezek kozott két negativ
(a szolgaltatas aktiv hasznalatat keriil6, vagy kevéssé hasznald) perszonat, két dominans és
egy extrém viselkedésili perszonat lehetett elkiiloniteni. A perszona profilok kialakitdsdban a
tanul6 csapatok nem vettek aktivan részt, ezért az tigyfelekkel valé empatia elmélyitésére a
megszokottol eltérd perszona mithelymunkat szerveztem a 14 fO0s multidiszciplinaris
tarsasag szamara. A kozos munka soran az volt az egyik feladatuk, hogy a kutaté cég altal
egyénileg szintetizalt naplo Osszefoglalokbol, egy-egy perszonahoz csoportositva maguk
rendezzék az adatokat az értékajanlat tervezés ligyfélprofil sablonjaba. Tehat gytijtsék ki az
adott perszonara jellemz6 elvégzendd feladatokat, a fajdalompontokat és az elérni kivant
elényoket. Valamint, a kutatoi feldolgozas alapjan eldre definidlt viselkedési attribitum
skalakon maguk jeldljék meg az adott perszonara jellemzo értékeket. Ezek a gyakorlatok
azért voltak hasznosak a résztvevOk szamara, mert nemcsak leirasok alapjan kellett
megismerkedniiik a valos tligyfeleket reprezentald perszonakkal, hanem a valos adatokkal

kézzelfoghatdo médon dolgozva tudtak beépiteni ezt a tudast.

Ahogy kordbban azt mar vitattam, az értékajanlat tervezés tigyfélprofil kialakitisa egy
nagyon egyszerli formulaszerli megkozelités, nehezen fordithaté konkrét akcidtervre. Az
igyfélmegértést ezért egy masik design szemléletli modszerrel, az ligyfélut térkép (Brown,
2009) segitségével mélyitettem tovabb. Ez az eszk6z mar ismert volt a csapat részérdl: a
szolgaltatastira tapasztalatainak feljegyzéséhez, az ¢lmény audit elkészitéséhez is ezt a
keretrendszert hasznaltak. A feladat a mithelymunka sordn is hasonl6 volt, csak ezuttal a

naplokbol szarmazo incidenseket kellett perszonanként a vizsgélt szolgaltatas életciklus
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folyamahoz rendelni. Csakagy, mint az ezekhez kapcsolddé fajdalompontokat és eldnyoket.
Ennek eredményeképpen nemcsak altaldnossagban keletkezett megértés azzal kapcsolatban,
hogy absztrakt modon mi a kontextudlis ligyfélnézépont, hanem praktikusan a szolgaltatas
konkrét hasznalati eseményeihez kototten is, amelyet mar az tizlet akcidtervvé tud alakitani,

tehat az iigyfélmegértés mozgodsithatova valik. (33. dbra)

33. abra: Perszona workshop munkafeliilete (Osterwalder (2014), Brown (2009) alapjan sajat szerkesztés)

Ahogy korabban azt mar emlitettem, nem vart eredmény szdrmazott abbdl, hogy a kutatocég
a perszona alkotashoz kapott részletes modszertani utmutatd és egyeztetések ellenére is a
megszokott szegmentalasi rutinnal perszonak helyett motivacio alap szegmenseket hozott
létre. Ez lehetdséget teremtett arra, hogy a hagyomdnyos szegmensképzést és a perszona
alkotast ugyanazon adatgyiijtés informdcidi alapjan 0Ossze lehessen hasonlitani, ¢és
kovetkeztetéseket lehessen levonni annak bizonyitdsdra, hogy a perszona megkdzelités
alkalmasabb modszer lehet az ligyfélmegértésre az értékajanlat tervezésben. Ezt a
gyakorlatban ugy tudtam Osszehasonlitani, hogy az értékajanlat tervezés kovetkezo
Iépésében, a problémakeretezésben és az Otletelésben a perszonanként megszervezett
mithelymunkakat vegyesen alakitottam ki. Voltak olyan alkalmak, ahol a szegmens leirasok,
maskor a perszona profilok alapjan tortént a problémafelvetések lehetdséggé alakitasa az Gn.
How might we...? modszer (Procter&Gamble, 1970; IDEO, Nielsen-Norman Group)
segitségével, és ez alapjan keriilt sor az otletelésekre. A kétféle miithelymunka kozott més
kiilonbség nem volt, igy ceteris paribus azt figyeltem meg a résztvevok egyéni és csoportos
feladatmegoldésai soran, hogy melyik tigyfélreprezentacidos megkozelités tamogatja jobban
a megfeleldbb problémafelvetések megfogalmazasat, és milyen mindségii 6tlet prototipusok

keletkeznek ezzel 6sszefiiggésben. (34. dbra)
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34. abra: A perszona-specifikus étletelé mithelymunka munkafeliilete (Rosala (2021), Brown (2009) alapjan
sajat szerkesztés)

A mithelymunkék soran azt figyeltem meg, hogy a motivacio alapti megkozelitést absztrakt
jellegébdl addoddan nehezebben ragadjak meg a résztvevok. Kihivast jelentett szamukra
értelmezni is, hogy mit jelent a hasznalat szintjén az, ha valakit a biztonsagérzet motival,
vagy a masokkal valo torodés és az dsszetartozas, vagy éppen a tarsadalmi normakkal vald
szakitas. A teljes kép az ligyfélszegmensekrdl ennél azért arnyaltabb volt, a naplokbol
szarmazé incidensek pedig segitették csokkenteni a szubjektivitast és a feltételezéseket.
Osszességében mégis azt a kdvetkeztetést vontam le, hogy az iigyfélmegértés a motivacid
alapu szegmensekbdl kiindulva éaltalanossdgokhoz és atlagos otletekhez vezet. Ehhez képest
a perszonakbol kiindulva, mivel ezek eleve a hasznalat nézépontjabol keriiltek
megfogalmazasra, konnyebb volt kézzelfoghat6 kapcsolatot teremteni a perszona célja és
viselkedése, valamint a szolgaltatds komponensei ¢€s tulajdonsagai kozott. A konkrétabb
igyfélreprezentici6  pedig  inspirdlobb  problémafelvetéseket ¢és  izgalmasabb,
kézzelfoghatobb megoldasi Gtleteket eredményezett. Ez a gyakorlatban igazolta azt a

feltevésemet, hogy az értékajanlat tervezéshez az adat alapu perszona megkozelités
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alkalmasabb eszkoz az ligyfél reprezentdldsidra, mint a szokasos modszerrel eldallitott

szegmens leirasok.

Ugyanezt a hipotézist megvizsgaltam a kutatasi eredmények szintjén elméletben is. Az
interjualanyokat mindkét megkdzelités szerint elhelyeztem a nekik megfeleld kategoridba,
¢s Osszefiiggést kerestem a motivaciok és a hasznalatban megmutatkozé viselkedésmintak

kozott. (35. abra)

Perszéona D1 Perszéna D2 Perszona E3  Perszona N4  Perszona N5

Szegmens 1 (%) (v ] () () (]
Szegmens 2 o (v ] o () (x )
Szegmens 3 0 ° 0 ° 0

53. abra: Szegmensek és perszonak keresztelemzése (sajat szerkesztés)

A szegmens besorolasok alapjan a gyakorlathoz hasonlé kovetkeztetésre jutottam, miszerint
ugyanaz a motivacido sok kiilonféle viselkedéshez vezet a hasznédlat sordn, tehat a
motivaciobol nem lehet kikdvetkeztetni, hogyan fogja az ligyfél a szolgéltatast hasznalni az
elvégzendd feladatai megoldasara. Ezért ez nem jo kiindulési alap az ligyféligényeknek
megfeleld értékajanlat kidolgozasdhoz, mert egyrészt altalanos ¢és atlagos, masrészt
szubjektiv és feltételezett megoldasok irdnyaba terel. Ehhez képest a viselkedés oldalarol
kozelitve tisztabb kép mutatkozik. Harom perszona esetében is megfigyelhetd, hogy egy
adott viselkedésmintdhoz egy konkrét motivaci6 tartozik, aminek abban rejlik a jelentdsége,
hogy az adott viselkedésmintat a profilgazdagitas és megszemélyesités soran evidens médon
lehet Gsszekapcsolni a konkrét motivacidhoz tartozé egyéb dimenziokkal. Ez pedig egy
kozel valosaghti tigyfélreprezentaciot képes megjeleniteni. Raadasul a két dominans
viselkedésminta (D1 és D2) koziil a D1 a perszona validalas soran elsddleges perszonanak
bizonyult, tehat az értékajanlat tervezéshez az adat alapu perszoéna megkdzelités segitségével
egy jol alkalmazhatd kontextudlis ligyfélmegértés allt el6 a multidiszciplinaris csapat

tovabbi munkéjahoz.

Ez a kisérleti eredmény vezetett végiil arra a konkluzidra, hogy ne a szokasos modszer, tehat

a szegmens megkozelités helyettesitését, hanem annak kiegészitését javasoljam majd a
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jovObeni hasonld projektek tdmogatasara. A két perspektivabdl ugyanis egyiittesen nyilik
lehetdség az ligyfelekkel valo igazdn mély megértés kialakitasara, és ezzel 6sszhangban az
iigyféligényekhez pontosabban illeszkedd értékajanlat tervezésre. Ennek azonban feltétele,
hogy mindkét feldolgozasi metodus ugyanannak a tervezoi szemléletmodot kdvetd kutatési
moddszernek a nyersanyagaibol dolgozzon. Tehat ehhez korabbi szegmens felmérések nem
alkalmasak, mert azok mas tigyfelek ismérveit tiikrozik, ezeket pedig nem lehet dsszevetni.
Ezt a gyakorlatot tehat akkor lehet elvégezni, ha az adatgyiijtést eleve a perszona kutatas

szandéka hatarozza meg, és ugyanabbdl az adatkészletbdl dolgozik mindkét megkozelités.

(3) Kvantitativ iigyfél-adatbazis felmérés - adat alapu perszona validalas, leképezés az

adatbazisra

A kvalitativ iton — megalapozott elmélet mddszerrel 1étrehozott viselkedésmintak igazolasat
a belsd kutatd csapat tdmogatdsaval kvantitativ felméréssel és az eredmények ligyfél-
adatbazissal torténd Osszeflizésével végeztem el. A validalast azért lattam sziikségesnek,
mert az online naplozds soran vegyes mintat haszndltam, tehat nem csak a vizsgalt
szolgaltatd tigyfeleinek viselkedését figyeltem meg, hanem szolgéltatofiiggetlen modon
mindenkiét, azaz a versenytdrsakéit is. Raadasul a kvalitativ kutatds korcsoportos
megoszlasa nagyon homogén is volt, amely ismeretlen mértékben torzithatta a viselkedéssel
kapcsolatos megallapitasokat. Ezért meg kellett vizsgalnom, hogy egyrészt ezek a fiiggetlen
viselkedésmintdk léteznek-e az adott szolgaltatd iigyfélkorében, masrészt pedig milyen
aranyban reprezentalddnak. A masik, ennél fontosabb oka az volt ennek a felmérésnek, hogy
szerettem volna az ligyfél-adatbazisra leképezni a kvalitativ viselkedésmintdkat. Erre azért
volt sziikség, mert (1) a perszonak tigyfél-adatbazison beliili azonositasaval mozgodsithatéva
lehet tenni 6ket példaul az értékajanlat otletek értékelésénél, valamint (2) mérhetévé és
nyomon kovethetdvé valik a design szemléletli iigyfélmegértés hatdsa a jovobeni
értékajanlatokkal Osszefliggésben. Tovabba, ezzel egy automatizalt empatia megkozelités
kisérletét készitettem eld, amelynek elképzelését a jovObeni kutatdsi iranyok ismertetése

soran fogom targyalni.

Az lgyfél-adatbazison végzett felmérés egy 40,000 elemszambol &llo, demogréfiai
szempontbol reprezentativ sokasagot célzott meg. Ez a mintavétel a teljes tlgyfél-
adatbazisbol ugyanazokkal a sziiréfeltételekkel tortént, mint a kvalitativ kutatas soran. A
felmérés egy hétig tartott, ez id6 alatt kiemelkedéen magas, 21%-os valaszadasi rata
mutatkozott, tehat a felmérést 8,300 fo kezdte el kitolteni. Az Osszesen 25 kérdést 25%

lemorzsolddasi rataval végiil 6,300 o toltotte ki, amely még mindig nagyon magas
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elemszdmu minta a perszondk megbizhatd validdlasahoz. A viselkedésmintak igazoldsat
tobb szinten végeztem el. Az elsd szint explicit rakérdezés volt, azaz 1-t6l 10-ig terjedd
Likert skala segitségével a valaszadoknak értékelnie kellett, hogy az 6t viselkedésminta
mennyire igaz rajuk. A kapott eredményeket a viselkedésmintdk keresztelemzésével
tisztitottam, tehat kisziirtem az adatokbol az evidens torzitdsokat, példaul azokat a
valaszadokat, akik mind az 6t viselkedésre azt valaszoltak, hogy teljes mértékben igaz rajuk.
Az ugyanis nem lehetséges, hogy egymast kizard viselkedésmintdk teljes mértékben
jellemezzék ugyanazt az embert. Eléfordulhat — és az eredmények is ezt timasztottak ala —,
hogy bizonyos viselkedésmintak kiillonb6z6 mértékben jellemzik ugyanazt a valaszadot. A
naplokbol is kideriilt, hogy vannak olyan kontextusok, amelyek feliilirjdk a dominans
viselkedésmintat pl. egy varatlan esemény, vagy nyaralds soran, és ilyenkor egy masik
viselkedésbe valt az tligyfél. Az egyes viselkedésmintdk skalds megoszlasa és a
keresztelemzés alapjan definialtam egy szlirési beallitast a tovabbi kérdések elemzéséhez,
amely lehetdvé tette, hogy a tobbi kérdésre kapott valaszt perszona specifikusan is lehessen
vizsgalni, és Osszehasonlitani az 6sszes valasz atlagaival. Tehat, a Likert skdla TOP 3 értékét
tekintettem a konkrét viselkedésmintat meghatdrozo értéknek, a négy masik explicit

perszona definicid esetében pedig kisziirtem a TOP 1 értéket.

A kvantitativ eredmények igazoltdk mind az 6t viselkedésminta jelenlétét az ligyfélbazisban,
¢s hasonld megoszlasi ardnyokat mutattak a viselkedésmintak kozott, mint a kvalitativ
kutatas esetében. Kiilonbséget annyiban tapasztaltam, hogy a kvalitativ kutatdsban a D2
perszona felé volt mennyiségi eltolodas, amely a kvantitativ eredmények alapjan nem jelent
meg. Ennek oka lehetett a mar emlitett korcsoportos homogenités a kvalitativ kutatas soran,
vagy az, hogy a kvantitativ felmérésben vizsgalt sokasagban csak ennek a szolgaltatonak az

tigyfelei szerepeltek, versenytarsakéi mar nem.

A kvantitativ eredmények alapjan a D1 perszonat azonositottam elsddleges perszonaként,
mert ez a viselkedésminta mutatkozott minden szempontbol a legjellegzetesebbnek és
legfelismerhetdbbnek az ligyfél-adatbazison beliil. Megvizsgaltam a teljesen tiszta
viselkedésmintékat, tehat azokat a valaszokat sziirtem csak le, amelyekben a D1 mintéra 10-
es értéket (teljes mértékben egyetértek) adtak a véalaszadok, a tobbi négy viselkedésminta
esetében pedig 1-es értéket (egyaltalan nem értek egyet). Ugyanezt a miiveletet minden mas
perszona esetében is elvégeztem. Egyediil a D1 viselkedésminta esetében volt kiugroan

magas az azonosulas: 63,9%. (36. abra)
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36. abra: Perszona tipusok megoszlasa és azonosuldasi aranyok (sajat szerkesztes)

Megvizsgaltam a viselkedésmintak atjarhatosagat is, azaz, hogy mennyire jellemz6 az adott
perszonara, hogy mas kontextusban esetleg mas viselkedésre valt. A D1 perszona nem
gyakran valtoztat a viselkedésén, ha mégis, akkor a masik domindns minta felé mozdul el.
Ez a masik iranybdl is igaz, de a D2 perszona esetében bizonyos kontextusokban az is
elképzelhetd, hogy az extrém vagy az N4 negativ perszona viselkedését veszi fel. A D2
perszonanak tehat kiszamithatatlanabb a viselkedése, amelyet mar a szegmens és perszona
megkozelités bemutatdsakor is feltételezni lehetett. A D2 perszona viselkedését ugyanis
tobbféle motivacido is eredményezheti, amig a DI viselkedésminta konzisztensen egy
motivaciobol volt szdrmaztathato és a kvantitativ kutatdsban is markans médon jelenik meg.
Ez a perszona nem igazan rezonal mas perszondk igényeivel, ugyanakkor minden mas
perszéna hajlamos a D1 viselkedését felvenni. Ebbdl kovetkezik az, hogy az értékajanlat
tervezés sordn az elsddleges D1 perszonanak érdemes tervezni, mert konzisztens, jol
megragadhatod és reprezentalhato iigyfélprofilt jelenit meg. Ha az értékajanlat a D1 perszona
igényeihez jol illeszkedik, akkor valosziniisithetd, hogy a tobbi perszondnak is megfeleld

lesz. (37. abra)
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Perszéna D1 Perszéna D2 Perszona E3  Perszona N4  Perszona N5
Perszéna D1 (V] (] a4 %
Perszéna D2 (] (] 7 7
Perszéna E3 Q 73. 0 0
Perszéna N4 (] a4 (] 24
Perszéna N5 [ x) (%) (%) p 44

37. abra: A perszonak viselkedésmintainak atjarhatosaga (sajat szerkesztés)

A viselkedésmintak bizonyitdsanak masodik szintjét egy konzisztencia vizsgalat jelentette.
Tehat a kérdéiv tovabbi kérdései olyan attributumokra kérdeztek ra, amelyekbdl egy-egy
viselkedésminta felépiilt. Az egyes komponensekre adott valaszokat dsszehasonlitottam az
explicit perszona leirdsokkal, és ellendriztem, hogy van-e ellentmondas az egyedi
attributumra adott valaszok ¢€s a viselkedésminta jellemzése kozott. Egyik perszona esetében
sem talaltam ellentmondasokat, tehat az iigyfelek az altaluk kivalasztott explicit perszona
viselkedésével konzisztens valaszokat adtak minden egyedi attriblitum esetében, ezzel

igazoltak a viselkedésmintat alulrol felfelé értékelve is.

A viselkedésmintdk igazoldsdnak harmadik szintjén pedig a felmérésben artikulalt
véalaszokat vetettem Ossze az ligyfél-adatbdzisban szerepld elmult egy év tényleges
hasznalati adataival. Az adatelemzés eredményét Osszehasonlitottam a felmérés megfeleld
valaszaival és megvizsgaltam, hogy a tényleges hasznalat tlikrozi-e az online naplokban
regisztralt incidensek alapjan felépitett viselkedésmintakat. Nem taldltam ellentmondést
egyik perszona esetében sem, tehat azt a végso kovetkeztetést vontam le, hogy az online
naplozas utjan kialakitott adat alapti perszona megkdzelités valosaghiien reprezentdlja a
vizsgalt szolgaltatds kontextusaban az tligyfelet, valamint megfeleld ligyfélmegértést tesz

lehetdvé az ligyfélkozponth értékajanlat tervezés megvaldsitdsdhoz.
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5.2.2 Prototipizalas az ligyfélmegértésben (esettanulmany)

5.2.2.1 A design probléma bemutatasa

A telefonos iigyfélszolgalatra érkezé magas ligyfélforgalom — kiilondsen a 2020-ban kitort
jarvany miatt — nagy leterheltséget eredményez a banki tigyintézék napi munkajaban. Ennek
kovetkeztében kevesebb 1d6 €s figyelem jut egy-egy ligyfél problémajanak a szinvonalas
megoldasara, amely az ligyfélélmény romlasahoz, az elégedettség csokkenéséhez vezet. Az
iigyféligények magasabb szintii kiszolgdldsa érdekében, valamint az iizleti hatékonysag
novelésére a bank ugy dontott, hogy az tigyféllel toltdtt mindségi 1dod felszabaditdsara az
ugyfélszolgalati tevékenységet automatizalassal tdmogatja. Tehat, egy 0j ligyfélszolgalati
csatornat — Messengeren ¢és a bank weboldalain keresztiil elérhetd csevegd megoldast —
hozott 1étre, amelynek automatizalasara tarsalgasi technologiak tobbiranyt felhasznalasaba
kezdett. Ehhez dontési fa modell, azaz elére meghatarozott valasztasi lehetdségek alapjan
miikddo, és mesterséges intelligencia, azaz szabad szavas kommunikéciot értelmezni képes
lehetdségeket egyarant figyelembe vett. A dialogustervezés egy olyan technoldgiara épiil,
amelynek Magyarorszdgon tobb ipardgban is vannak akar mar mesterséges intelligencidval
tamogatott j0l miikodo példai pl. a Telekom virtudlis asszisztense, Vanda, aki 6nalloan is el
tud intézni néhany gyakori feladatot, vagy a megfeleld iigyintéz6hoz iranyit. Vagy a MUPA

programajanlo és jegyértékesitd chatbotja.

A projekthez — amely jelenleg is folyamatban van — 2020 4prilisaban csatlakoztam design
szemléletli tanacsadoként, hogy a tervezés és a sajat technologiai megoldas fejlesztése soran
a tervezo6i szemléletmod alkalmazésaval biztositsam az iligyfélkdzponti megvalosulast. A
tervezési folyamat kidolgozasa soran két jelentds kihivasba iitkoztem. Hamar nyilvanvalova
valt, hogy (1) olyan — az iigyfélszolgélati miikodés jellegébdl fakadd, komplex szolgaltatasi
portfoliora irdnyuld tervezésrdl van sz6, amelyet rendszerként sziikséges kezelni. Valamint,
hogy (2) ebben a rendszerben végtelen szamu kontextus létezik az tigyféligényeket illetden,
ezért ezeket a telekommunikacids esettanulményban bemutatott kvalitativ modszerekkel
nem célravezetd feltarni. Tehat sziikség van az ligyfélmegértés alternativ eszkézére. Ennek
a megkozelitésnek pedig tudnia kell egyrészt nagy volumenben informalni a tervezést az
ugyféligényekrdl, masrészt megfigyelhetévé tenni az tigyfélviselkedést az egyes
szolgaltatasok ¢és a teljes rendszer kontextusaban egyarant. Mikozben ehhez — més tizleti
prioritdisok miatt — kutaté eréforras nem 4all rendelkezésre, tehdt a munkacsoportnak

magénak kell eldallitania a tervezéshez sziikséges ligyfélmegértést. Ennek érdekében a
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kisérletezve tanulast, az agilis megvalositast azonositottam erre alkalmas megkozelitésként,

amelynek a fobb fazisait és az elért eredményeket a kovetkezokben ismertetem.

5.2.2.2 A feltaro szakasz — korai prototipusok

Az €16 csevegés lehetdsége az ligyfélszolgalat munkatarsaival 2019. novemberétdl allt az
igyfelek rendelkezésére a Messenger applikdcioban és a bank féoldalan. Az
automatizalashoz a tervezés korai szakaszaban fel kellett tarni, hogy melyek azok a gyakori
kérdések és feladatok, amelyekben egy chatbot megfeleld asszisztenciat képes nyujtani az
iigyfélnek a problémdja megoldasdban anélkiil, hogy ligyintézohéz kellene fordulnia
segitségért. A kiilonféle szolgaltatasokkal kapcsolatos érdeklddési témak historikusan
hozzéaférhetd adatok a bank igyfélrendszerében, tehat elsd lépésben azonositottam a
leggyakoribb témakat, amelyekkel a nagy tligyfélforgalom miatt gyorsan gazdagithaté volt
az lgyfélmegértés. A témaknak megfeleléen 0sszesen 300 ligyfélbeszélgetést elemeztem a
mar ismertetett megalapozott elmélet modszerét alkalmazva. Ennek eredményeképpen
alakitottam ki a kiinduld témastruktarat és a kezdeti dialogus logikat (38. dbra), amely
alapjan az els6 prototipusokat meg tudtam épiteni. A kezdetben automatizalt dialégusok
nagyon egyszerliek voltak: a témat illetéen altalanos tajékozodasi lehetdséget nyujtottak
egy-egy rutin probléma 6nkiszolgaldé megoldasahoz, vagy a megfeleld tigyintézdi csatornaba

tereltek — ahogyan ezt a 38. abra is illusztrélja.

38. abra: A kezdeti prototipusokhoz hasznal dialogus logika (sajat szerkesztés)

Ennek az volt az oka, hogy a logikak kidolgozasa ¢€s tesztelése Messenger applikacioban

zajlott. Ez a tesztkOrnyezet azonban nem felelt meg a szigoru bankbiztonsagi szabalyoknak,
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¢és az ligyfél azonositési lehetdsége nélkiil a chatbotok kizarolag informativ feladatokat lattak
el. Konkrét iigyintézéssel kapcsolatban pedig egyszeriien a megfeleld csatornaba terelték az
igyfelet. Ez azért jelentett mégis eldrelépést az ligyfélkiszolgalas javitdsaban, mert egyrészt
nem minden {ligyintézdi csatorndban lehetséges minden ligyet elintézni, masrészt nem
minden ligyintézd rendelkezik a probléma megoldasahoz sziikséges kompetenciaval. Tehat
terelés nélkiil eléfordulhat, hogy az tligyfél egyik csatornarol (pl. digitalis csatornak, chat,
bankfiok, telefonos ligyfélszolgalat) vandorol a masikra anélkiil, hogy a problémajat els6
megkeresésre meg tudnak oldani. A korai chatbot prototipusok erre adtak megoldast. Tehat,
a beazonositast nem igényld rutinfeladatok Onkiszolgdld megoldasat tamogatva, és a
célirdnyos iigyintéz6hoz terelésnek kdszonhetden jo eszkdznek bizonyultak az ligyintézoi

asszisztencia optimalizalasaban.

2021. oktoberéig, azaz masfél éven keresztiil a Messenger beszélgetésekbdl szarmazo
megfigyelések alapjan bdvitettem a tobb és tobb témaban elérhetd chatbotok korét a
dialogustervezés folyamatos javitdsa érdekében. Tobbféle iligyfélbarat rutint és megoldast
teszteltem, és tapasztalati uton értékeltem ezek iigyfélfogadtatdsat. A tanulsdgokat
figyelembe véve definidltam a jol meghatarozott célu bot tipusokat a konzisztens jovobeni
fejlesztések érdekében, és azonositottam az egységesithetdé komponenseket, valamint az
egyedi esetek eltérésének szabdlyait, amelyeket a nem tervezd munkatarsak szaméara

dialdgustervezési utmutatoként dokumentaltam.

A kisérletezd tanulds eredményeként egyre komplexebb feladatok megoldasara képes
chatbotok alakultak ki harom cél érdekében: (1) Onkiszolgald iigyintézés, (2)
problémamegoldés, ezen beliil hibaelharitas és panaszkezelés, valamint (3) edukécio és
tajékoztatds. Osszesen 43 chatbotot épitettem fel a nem tervezé munkatarsak
kozremiikodésével. Ezek koziil az 6nkiszolgalo ligyintézést tamogatd (35%) és az informativ
jellegli (30%) dialogusok jelentették a csevegd ligyfélszolgalati megoldas gerincét, mert
ezek jol éaltaldnosithatd tartalmak segitségével le tudtdk venni az {igyintézokrdl a
rutinfeladatok terhének egy részét. (39. dbra) A hibaelharitds és panaszkezelés célu
chatbotok jellemzden egyedi megoldasokat igényelnek, amelyeket human asszisztencia
nélkil altalaban nem lehet megoldani, ugyanakkor hasznos tajékoztatdst nytjtanak az
ligyfélnek arrdl, hogy ezekben az esetekben mit kell tennie és hova forduljon segitségért.
Tehat, képesek az tigyfelet a leggyorsabb problémamegoldas iranyéaba terelni, amely pozitiv

hatéassal bir az altalanos tigyfélélményre.
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39. abra: A chatbotok szandék alapu megoszlasa (sajat szerkesztés)

5.2.2.3 Az elso prototipus kisérlet: bazismérés

A Messenger tesztkornyezetben folytatott chatbot tervezésekkel parhuzamosan, annak
sziikségletei alapjan zajlott a webchat megoldast kiszolgald botépitd rendszer fejlesztése. A
technologiai tdimogatas 2021. oktdberében érte el azt a felkésziiltségi szintet, amely lehetdveé
tette, hogy a tesztkdrnyezetbdl kilépve mar a valds banki kornyezetben lehessen a
chatbotokat hasznalni. Ez azért volt fontos mérfoldkd, mert olyan mérési és analitikai
képességeket tett elérhetévé, amelyeket a Messengerben nem lehetett még alkalmazni;
példaul mérési pontokon keresztiil nyomon lehet kdvetni, hogy a dialogus struktiurdban
merre kozlekedett az ligyfél, mely pontokon akadt el, milyen alternativ utakat keresett és hol
morzsolodott le. Tehat a dialogus eredményességét és hasznalhatdsagat is értékelni lehet az

adatokon keresztiil, nemcsak az ligyféligények szoveges elemzését végrehajtani.

A tesztkdrnyezet 43 chatbotjabol 36 keriilt 1épcsézetes bevezetésre az 1ij rendszeren
keresztiil. Ezek hatasa a kiszolgalasi szinvonalra és az iigyfélelégedettségre folyamatosan
nyomon kovethetd a tesztelés soran definialt mérési stratégia és lizleti mérészamok alapjan.
Az tgyfélmegértés hatdsanak vizsgalata ezaltal projekt szinten kimutathatova valt, amely

tehat szdmszerlien képes igazolni az tigyfélkozponta megvaldsitas tizleti megtériilését is.
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40. abra: Az end2end chatbotok hatdsa az tigyintézoi munkaterhelésre (sajat szerkesztés)

A 40. dbran egyeldre azt mutatom be, milyen pozitiv hatassal birtak azok az in. end2end —
egy érdeklodés vagy probléma megoldasat az elejétdl a végéig tamogatni képes — chatbotok,
amelyeket a bank webchat feliiletére sikeriilt atkoltoztetni. Bevezetésiik elsd honapjatol
fogva az ligyintéz6i munkaterhelést atlagosan havi 33 ezer ¢él6 csevegésrdl havi 26 ezer
beszélgetésre redukaltdk, amely 20%-os megtakaritdishoz vezetett idéhatékonysag
szempontjabol. Ez lizletileg mindenképpen pozitiv eredményt jelent, de 6nmagaban nem
bizonyitja még, hogy a kontextudlis ligyfélmegértésnek ehhez barmi koze volna. Ennek
bizonyitasara egy mérési kisérletet terveztem, amelynek célja ennek a hipotézisnek az
igazolasa volt. A mérési képességnek koszonhetden 2022. aprilis-julius kozott a 36 end2end
chatbotb6l a munkatarsakkal egylittmiikddve kivalasztottam azt a tizeno6tot, amelyiknek
vagy az ligyfélelégedettségi mutatdja volt atlag alatti, vagy az ligyintéz6hoz kapcsolasi rataja
atlag feletti. Ez a két f6 mutatoszam jelenti egy adott dialogussal kapcsolatban, hogy az

megfeleld-e vagy sem az ligyféligény kiszolgalasa szempontjabol.

A kisérlet kereteinek a meghatarozasahoz eldszor 1 dialogus teljesitményét elemeztem egy
100 incidensbdl all6 empirikus anyagon. Praktikusan ez azt jelenti, hogy 1épésrol-1épésre
visszakovettem ¢és rogzitettem az ligyfél kozlekedését a dialogus strukturijaban, a
beszélgetésekbdl kodolas Gtjan meghataroztam a teljesitményértékeléshez sziikséges fontos
dimenziokat pl. mi volt az ligyféligény és erre kapott-e megoldast. Tovabba a konzisztencia

érdekében definidltam az értékelés szempontjait és az adhato értékeket.

136



Miutan meghataroztam a kisérlet keretrendszerét, a tobbi dialogus elemzéséhez is 100-100
mintat vizsgaltam meg. Ezek mind olyan end2end chatbotok voltak, amelyeknek az
ligyintézoi kapcsolési ratdja magasabb volt, tehat gazdag informacioforrast jelentettek a
kovetkeztetések levonasdhoz: (1) milyen igényekre nem valaszol az adott dialogus — ez az
tigyfélkozpontu tartalomfejlesztéshez adott timpontokat, illetve (2) a bejarhaté utvonalak
mennyire vannak 0sszhangban az igyfél mentalis térképével, azaz mennyi eréfeszitést jelent
szamara megtalalni a keresett informéciot. Ez pedig a dialogus strukturafejlesztéséhez jarult
hozza hasznos tanulsagokkal. Az adatgylijtést €s az adatfeldolgozast iteracidkban végeztem,
tehat a megalapozott elmélet modszerére jellemz0 modon a feldolgozas soran ujabb
meghatdroz6 attributumokat azonositottam, amelyeket visszamendleg a mar elemzett

dialégusokra is alkalmaztam.

Az 1,500 tigyfél 15 kontextusban vizsgalt eseteire épiild bazismérés eredményeit iizletileg
azonnal mozgositani tudtam, és a munkatarsakkal egyiittmiikddve akciotervet dolgoztam ki
az elemzett chatbotok tartalmanak és/vagy miikddésének tigyfélkozpontu attervezésére. Az
ligyféligények jobb kiszolgalasat megcélzd atalakitasok hatasvizsgalatdhoz a bazismérés
keretrendszerével azonos modon Ujabb kisérletet allitottam fel. Ennek eredményeit a

kovetkez6 szakaszban mutatom be.

5.2.2.4 A masodik prototipus kisérlet: a kontextudlis iigyfelmegértés hatasvizsgalata

Az tgyféligényekbdl kiinduld kovetkeztetések alapjan végiil 10 chatbotot alakitottam at.
Ezek koziil négy esetben teljes attervezésre volt sziikség ahhoz, hogy az 11j dialogus az 6sszes
azonositott ligyféligényre megoldast nyjtson. A tobbi esetben egyszerli atnevezésekre,
kisebb valtoztatdsokra, kiegészitésekre keriilt sor a jobb felhaszndloi élmény érdekében.
Tulajdonképpen majdnem véltozatlanul maradtak ezek a dialogusok, ezért ezeket kontroll

csoportnak tekintettem a hatdsvizsgalati kisérlet soran.

2022. decemberében a bazisméréshez hasonldo modon dialdogusonként 100 mintat vettem az
Uj verziok élesitését kovetd masfél honapos periddusbol (oktdber kdzepe - november), és
ugyanazt a megalapozott elmélet modszert alkalmaztam, mint a korabbi mérés esetében. A

41. dbran a kontextudlis ligyfélmegértés hatasvizsgalatdnak eredményeit dbrazolom.
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2. dbra — Az ligyintézohoz kapcsolasi rata alakuldsa a kontextualis tigyfélmegértés alapjan torténd dttervezés
elott (1. prototipus) és utan (2.prototipus) (sajat szerkesztés)

A chatbot 1-4 azoknak a dialogusoknak az eredményeit mutatja az tigyintéz6hdz kapcsolasi
rata alakuldsat illetden, amelyek esetében teljes attervezés tortént az tligyféligények
figyelembevételével. A chatbot 5-10 pedig a kontrollcsoport dialégusainak mutatoit
abrazolja. Ezeknél nem, vagy nagyon minimalis valtoztatas tortént a bazisméréshez képest.
Minden attervezett chatbot esetében szignifikdns modon javultak az iigyintéz6hoz
kapcsolési ratdk, amely azt jelenti, hogy ezek a kontextudlis iigyfélmegértésen alapuld
chatbotok az attervezést kovetden sokkal nagyobb mértékben voltak képesek human
asszisztencia bevonasa nélkiil tamogatni az iigyfelet a problémaja megoldasdban, mint a
korabbi verziok. A hatasvizsgalat soran ezt a kovetkeztetést tdmasztotta ald az a megfigyelés
is, hogy a bazisméréshez képest az iigyfelek jellemzéen mar olyan problémak megoldasara
kérték az ligyintézd segitségét, amelyek egyéniek voltak. Ezekre nincsenek altalanosithatd
valaszok, tehat mindenképpen {igyintéz0 asszisztencidjara van sziikség a megoldashoz.
Ugyanakkor ez a megoldasi folyamat — a kivételes eseteket leszamitva, amelyeket csak
bankfiokban vagy telefonon keresztiil lehet elintézni — végig tud menni a csevegd
iigyfélszolgalaton keresztiil, és az ligyfél a chatbot informativ itvonalain kozlekedve eleve
felkésziilten érkezik az ligyintézOhoz. A beszélgetés tehat hatékonyan zajlik le. A 42. dbran
illusztralom az end2end chatbotok 0nalldé miikodésének ardnyvaltozasat az Osszes
csevegéshez (chatbot plusz automatikusan €16 csevegésbe kiosztott beszélgetésekhez) képest
a bevezetéstol az attervezésig. Kezdetben az automatizalt dialogusok csak 9%-at jelentették
az Osszes beszélgetésnek, a migracio teljes lefutdsat kovetden atlagosan 23% koriil

mozogtak, az ligyfélkozpontl attervezést kovetden pedig ez az arany 33%-ra novekedett.
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42. abra: Az iigyfélhez kapcsolas aranya az end2end chatbotok fejlédése soran (sajat szerkesztés)

A pozitiv hatds azonban nemcsak az iigyintéz6hoz kapcsolési rata javulasaban mutatkozott
meg, hanem a tobbi definidlt iizleti mutatdoszam tekintetében is: tehat a megtakaritott idd, a
teljes munkaidd egyenérték €s az ligyfélre forditott mindségi idé mutatoszamaiban is. 2021.
oktober és 2022. oktober kozott a webchat feliileten bevezetett end2end chatbotok atlagosan
havi 890 orat takaritottak meg az ligyfélszolgalat szamara. Ez 4 {6 teljes munkaidd
egyenértékével egyenld hatékonysagnovelést jelent az {izlet szamara. Ehhez képest 2022.
november ¢és december idszakra vonatkozdan, amikor mar a kontextualis tigyfélmegértésre
alapozott uj dialogusokat hasznaltdk az tigyfelek: atlagosan 1,500 megtakaritott 6rara (70%-
kal tobbre) és 6 6 teljes munkaidd egyenértékére (50%-kal tobbre) ndtt a pénziigyileg is
kifejezhetd pozitiv hatas. Az ligyféligény alapjan attervezett chatbotok képesek voltak tehat
tehermentesiteni az iligyintézoket olyan feladatok al6l, amelyeket automatizalt
asszisztenciaval az iigyfél maga is meg tudott oldani pl. egyenleg lekérdezése, adminisztrativ
feladatok. Ezaltal pedig az ligyintéz6knek tobb ideje maradt a komplex, odafigyelést igényld
iigyfélproblémak megoldasara. Az tigyfélkiszolgalas szinvonalanak novekedését bizonyitja
az ugyfélkozpontu Aattervezés utdn a +1 perc mindségi beszélgetés mutatd is. Az
iigyfélelégedettség is kozel 1 pontot emelkedett, habar a chatbotok alacsony értékelési szama

miatt nem mérvado, ezért legfeljebb tendenciaként vettem figyelembe.

Osszességében tehat, az ismertetett eredmények alapjan bizonyitottnak tekintem azt a
hipotézist, amely szerint a kontextudlis ligyfélmegértés az tigyféligényeket jobban kiszolgalo
értékajanlat tervezést eredményez, és ennek pozitiv hatdsa az tligyfélelégedettség javulod

tendencidja mellett iizleti haszon formajaban, konkrét projekthez kotott modon mérhetd és
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szamszerUsithetd. Tehat a vizsgalt nagyvallalat esetében a sajat mérési stratégia
kialakitasaval, eszerint kivitelezett, kontrollalt mérési kisérletek segitségével bizonyitékot
sikertilt eldallitani az ligyfélmegértésre alapuld tovabbi inveszticiok megszerzéséhez a
pénziigyi szemlélet altal elfogadott keretek kozott. Azaz, valos tigyféladatokra épiil6 kutatas
elvégzésére kapott a csapat timogatast mindazon kérdések tigyfél altali megvalaszolasahoz,
valamint az évek alatt 6sszegytijtott hipotézisek validalasdhoz, amelyekre a prototipizalas
gyakorlata nem volt elég, példaul az tigyfelek mentalis térképének feltarasara és informacios

architektira kutatasra.

6 Osszegzés

Ebben az utolso fejezetben emlékeztetésképpen dsszefoglalom a kutatdi munka szandékat
¢s torekvéseit, amelyek az elmult 6t évben meghataroztak ennek az izgalmas felfedezéttnak
az iranyat. Kiemelem azokat a kordbban ismertetett felismeréseket, tanulsdgokat és
konkluzidkat, amelyeket fontosnak tartok megismételni; és amelyek a végkdvetkeztetésem
— ha lehet egyaltalan ezzel a turbulens témaval kapcsolatban barmiféle végsé gondolatrol
beszélni — megfogalmazasdhoz vezettek. Ez egy pillanatkép: a jelenlegi tuddsom és
gyakorlati tapasztalatom reflexidja. Ennek tiikrében vetitem elére az adatvezérelt empatia
kidolgozasaig a napi gyakorlatban az ismertetett okok miatt nem jutottam el. Végezetiil

ismertetem a kutatas limitaciot.

6.1 Kovetkeztetések és diskurzus

Disszertaciom célja tehat az volt, hogy a doktori kutatomunka relevans elméleti
Osszefiiggéseivel egylitt bemutassa a tervezoi szemléletmod nem tervezdi megvaldsitasanak
kihivasait az értékajanlat tervezést timogato, kontextualis ligyfélmegértés napi gyakorlatat
illetden. Az értekezés soran arra torekedtem, hogy a tervezési gyakorlat és az elmélet
Osszefiiggéseinek azonositasdval jobb megértést, a kifejezetten éEletszerti kutatoi
tapasztalatok 4atadasaval pedig modszertani atlathatosdgot, konkrét eszkozoket ¢és
eredményesebb megvalositdsi lehetdséget adjak a tervezési szakteriileten kiviili
alkalmazdshoz a vizsgalat targydban. Kutatdsom hozzaadott értéke a tudomanyos
elézményekhez a napi iizleti realitdshoz k6tddd gyakorlati megkozelités, az alkalmazoképes

tudas vizsgalata kifejezetten az tligyfélmegértés teriiletén.
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Tovabba, a skalazasi és idOproblémakat athidald automatizalasi kisérlet, amelyet a
perszondk iigyfél-adatbazisra torténd leképezéséig tudtam elvinni. A modszertani 0jitas
megteremti (1) az ligyfél-adatbazisban a tranzakcionalis adatok és a kvalitativ ismeretek
kozotti kdzvetlen kapcsolatot, amellyel a nyers iizleti adatok humanizalhatoak, valamint (2)
a banki esettanulményhoz hasonlé mérési kisérletek lehetdségét az tligyféligényekhez
illeszkedd értékajanlatok hatasvizsgalatara. Ez pedig lehetdvé teszi az ligyfélkozpontu
értékajanlat tervezés szadmszerli, pénziligyi szemléletli kimutatasat, az lgyfélmegértés

megtériilési kalkulalasat akar projekt vagy aktivitas szinten is.

Empirikus kutatd tevékenységem soran induktiv logikat kovettem, javarészt kvalitativ
modszerek alkalmazasaval. Explorativ kutatdsi programom egy tobb iteraciobol allo,
Osszetett kutatdsi keretrendszerré allt Ossze, amelyben a gyakorlat és az elmélet a
problématérben és a kisérleti térben egyarant folytonos kdlcsonhatasban allt egymassal;
tehat az elmélet tarsitdsa a gyakorlati tapasztalathoz 0j nézdpontok integralasan keresztiil
egyre jobb gyakorlatok kialakitdsdhoz és tovabbi elméleti tudas bevonasdhoz vezetett. A
kutatasi kérdések és hipotézis allitasok az egymdsra haté gyakorlat és elmélet feltart

Osszefliggéseinek ¢s aktudlis kovetkeztetéseinek fliggvényében iterdcionként valtoztak.

A kezdeti problémafelvetés tehat, hogy a design gondolkodas szemléletmodjaval és
megvalositasadban, sziikebb vizsgalati nézépontot kapott. Azaz, hogy a design szemléletii
megvalositasért felelés nem tervezok képesek-e applikalni a design gondolkodast és annak
eszkoztarat az Ugyfélkdzpontlisag napi megvaldsitdsdban. Ezzel 0Osszefiiggésben a
kompetenciahidny ¢és a beldle taplalkozo skalazési probléma kérdéskorét azonositottam a

legnagyobb napi lizleti kihivasként.

A nem tervezd design felelésokkel végzett problématér kutatasok eredményeképpen
jutottam arra a kovetkeztetésre, hogy a tervezdi szemléletmdd gyakorlati alkalmazasanak
kihivasai a szolgaltatdi nagyvallalatok korében hasonlo természetiiek, és ezek elsdsorban a
nagyvallalatok klasszikus gazdasagi miikddési modelljére vezethetéek vissza, valamint,
hogy az adaptacid soran hasonl6 design érettségi szakaszokon mennek keresztiil. Tovabba,
a hazai nagyvallalatok korében jellemz6 megkiizdési stratégiaként azonositottam, hogy az
ligyfélkozpontusdg design modszerekkel torténd megvaldsitasa sordn nem tervezd
kollégakat neveznek ki a design modszerek iizleti alkalmazéasara. Ezenfeliil az 6 feleldsségi

koriikbe kertil a tobbi, szintén nem tervezd kolléga szemléletformald érzékenyitése a téma
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irant, valamint a modszerek oktatasa, a design projektek menedzsmentje a szervezeten beliil,
mikozben a dontési jogkor az ligyfelet érintd kérdésekben tovabbra is az lizleti teriiletek
felel6ssége marad.

Tehat az ligyfélkozpontisdg megvalositasanak feleldssége sok esetben valddi felhatalmazas
nélkiil kell megvaldsuljon. Ennek a kényszerti jelenségnek a szembetiind okai elsdsorban a
mar megnevezett kompetenciahiany és az ebbdl kialakuld skalazasi probléma, valamint a
pénziigyi szemlélethez kapcsolodd kontroll megtartasa a hagyomanyosan dominans

értékesitési, pénziigyi €és marketing teriiletek kezében.

Ezek alapjan feltételeztem, hogy ha az tigyfélkdzpontu dontések feleldssége végsd soron a
nem tervezd munkatarsakra harul, akkor ezeknek az tizleti szereploknek rendelkeznie kell
megfeleld mélységl ligyfélmegértéssel. Az ligyfélmegértés kialakitidsdhoz pedig olyan
konnyen applikalhato eszkozokkel és modszerekkel, amelyeket akar tervezdi tdmogatas
nélkiil, 6nalléan is megfeleld modon tudnak alkalmazni a mindennapokban.

A tapasztalatszerzés tiikkrében értettem meg, hogy a gyakorlati alkalmazésban az jelenti az
egyik legnagyobb kihivast, hogy az iizleti gondolkodasban szocializalodott nem tervezd
munkatarsak tobbnyire instrukciokat keresnek a design eszkozokben, mikdzben a design
eszk6zok eredményes hasznalatdhoz nem elég a modszertani leiras, hanem az egyes 1épések
megfeleld alkalmazasahoz sziikség van a tudas tervezdi moddjara (Cross, 2001), vagyis a
szokésos tizleti gondolkodashoz képest egy sok aspektusdban ellentétes szemléletmdd

elsajatitasahoz.

Az értékajanlat tervezéshez hasznalt design moddszerek alkalmazédsaval kapcsolatban az
informacioszerzési és informacio feldolgozasi problémat azonositottam jelentds korlatként
a nem tervezdi megvalositasban. Ezek az {igyfélempatia kialakitdsdhoz feltétlentil
sziikségesek. A kutatasi projekteken — és mas, a kutatasba be nem vont eseteken keresztiil
azt tapasztaltam, hogy a nem tervezok mar az elsd 1épésnél elakadnak: nem tudjak, milyen
adatokkal kellene feltoltenilik az tigyfelet érintd tervezési sablonokat, ezeket hogyan allitsak
eld, illetve azt sem, hogy a kitoltés utdn mit kezdjenek a sablonokban rendszerezett
informécioval. Valddi problémat az okoz, hogy nem tudjadk, hogyan lesz az
ugyfélismeretekbdl Tlizletileg értelmezhetd tudds az értékajanlat ligyfélkdzpontu
tervezéséhez. Tehat nagy a bizonytalansag abban, hogyan talaljdk meg a legjobb

kovetkeztetéseket a magyarazatokra, hianyos az alkalmazoképes tudas.
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A tapasztalati Uton szerzett megfigyeléseim alapjan a kovetkezd egymasra épiild
problémakat azonositottam a design szemléleti iligyfélkozpontiisag nem tervezdi

megvalositasa, a kontextudlis ligyfélmegértés gyakorlata sordn:

(1) Az itgyfélkdzpontusdg megvalositasdért a napi lzleti realitisban nem tervezd
munkatarsak felelosek, és szintén nem tervezd vezetdk hozzak meg az tligyfeleket érintd
dontéseket.

(2) A design szemlélet szervezeti szintli képviseletéhez, a nem tervezd munkatdrsak
tdmogatasara nem all rendelkezésre elég belsd és kiilso tervezdi kompetencia.

(3) Az tigyfélmegértés kialakitasahoz nem all rendelkezésre vagy hidnyos a kontextudlis
tgyféltudas; a design szemléletli kutatasi megkozelitések alkalmazasahoz limitaltak a belsd
és kiils6 eréforrasok és kompetenciak.

(4) Az iigyfélmegértés design szemléletii eldallitasa ido- és eréforrasigényes folyamat.

(5) Az tgyfélmegértés eldallitasa timogatd eréforrasok és kompetencidk hianyaban a nem
tervezé munkatarsakra harul.

(6) A nem tervezé munkatarsak értik, de nem tudjak a design eszkdzoket megfelel6 modon
a sajat tizleti helyzeteikre alkalmazni.

(7) Az tugyfélreprezentacid tipikusan feltételezések, masodkdvetkeztetések alapjan, nem
valos tigyféladatok alapjan jon létre. Az adat alapu empatia kialakitdsara ritkdn adodik
lehetdség, ha mégis, akkor a szokasos gyakorlat az értékajanlat tervezéshez nem célravezetd
¢s nem teljesitményképes.

(8) Az értékajanlat tervezés sordn az ligyféligényeket jellemzden a sajat elképzelések,
indirekt tapasztalatok, tehat az tigyfélrdl kialakitott hipotetikus kép alapjan reprezentaljak az
tigyfélkdzpontu dontéshozatalhoz. Tehat a dontéselOkészités erésen szubjektiv és valdszind,
hogy torzitasokat tartalmaz.

(9) Az tlgyféligényekhez illeszkedd értékajanlat tervezésben a dontéshozatal sordn vagy
nincs ko0zos megértettség az iigyfélrdl, vagy hipotetikus iigyfélreprezentacid alapjan
torténik.

(10) A szokasos ligyfélreprezentacid lizleti értelemben nehezen mozgoésithatd, absztrakt
leiras. Ertelmezése szubjektiv, és nehézséget okoz egyértelmilen megfogalmazhat6

értékajanlat otletekre leforditani.

Tovéabba, a design szemléleti moddszerek alkalmazasaval vald kisérletezés lehetdsége
pénziigyi szempontbol véges. A design érettség legmagasabb szintjére vezetd fejlddési uton

az eréforrdstdmogatas fenntartdsahoz az egyes probalkozasoknak szamszerlisithetd modon
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bizonyitaniuk kell, hogy a tervezéi szemléletmdd alkalmazasa jobb eredményre vezet, mint

a szokasos tlizleti megkozelités. Ehhez pedig nincs kialakult mérési gyakorlat.

A design szemléletli ligyfélmegértés nem tervezdi megvaldsitasanak tdmogatdsira az
elméleti forraskutatas, az oktatdsi rutin, az esettanulmanyok és mas, az értekezésben nem
targyalt projektek gyakorlati tapasztalatait integralva négy megoldasi iranyt azonositottam a
skalazasi problémabol fakadd kihivasokra: (1) radikdlis design dtalakulas, amelynek
tervez6i volumenét tizleti design specializaciok intézményesitett oktatdsa teremtheti meg,
(2) alkalmazoképes tudas fejlesztése, amely a design eszkozoket hasznalok folyamatos
ismeretbOvitését és készségfejlesztését célozza meg, (3) design curriculum nélkiil
megvalosithatd és megismételheto, jo gyakorlatok kialakitisa, amely az eszkozok iizleti
szempontu javitasat szolgalja, valamint (4) a kontextualis iigyfélmegértés automatizalasa, az

adatvezérelt empatia, amelyhez a technoldgia adhat tdmogatast.

(1) Radikalis design atalakulas

A nagyvallalat a tervezdi szemlélet skalazasi problémajat ugy oldja meg, hogy tervezokre
bizza az ligyfélkozpontusadg design szemléletli megvalositasat. Tehat az IBM-hez hasonld
moddon radikélisan kozeliti meg az iigyfélkdzpontu transzformaciot, és kovetkezetesen
invesztal a tervez6éi gondolkoddsmod szervezeten beliili hatosugaranak novelésébe. Ezt a
hazai szakember kibocsatas féleg mennyiségi €s mindségi javitasa vagy kiilfoldi potlasa
tenné szamdara lehetdvé. Ehhez — a digitalizacios igényeket jol kiszolgdlo, felhasznalo-
kozponta (UX/UI) tervezéshez hasonld igényességli — akadémiai egyiittmiikodésre, tehat
intézményesitett gradualis vagy posztgradualis iizleti design képzésre volna sziiksége olyan
specializaciok teriiletén, mint példaul a service design vagy az iizleti felhasznalasu
(business) design. A foként innovacids kutatdsi projektekre iranyuld iizleti-akadémiai
kapcsolodast ki kellene terjeszteni a képzés teriiletére, hogy a design transzformativ erejét
az lizleti realitdsban a mindennapok szintjén is ki lehessen aknazni. A design oktatas kérdése
— habar gyakorl6d oktatoként és tervezdként is részese voltam a doktori kutatds sordn a
tudasmegosztasra irdnyuld torekvéseknek, tilmutat a disszertaciom keretein, ezért ezt a

megoldasi lehetdséget a tovabbiakban nem targyalom.
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(2) Alkalmazoképes tudas fejlesztése (az eszkéz hasznalojanak fejlesztése)

A nagyvallalat alternativaként sajat design akadémia létrehozasaval és miikodtetésével maga
is probalkozhat a tehetséges nem tervezd munkatarsak belsé képzésével. Valamint ad hoc
jelleggel, tréningeken keresztiil. Ennek elterjedt gyakorlata van Magyarorszagon, elsGsorban
az anyavallalatok kezdeményezésére l1étrejott belsé programoknak, és az oktatési

intézmények nyilt kurzus programjainak kdszonhetden.

A telekommunikécios esettanulményban ismertetett gyakorlatorientalt tréningprogram
mellett tervezdi és nem tervezoi kozegben is folytattam vizsgalatokat arra vonatkozoan,
hogy az érzékenyités és a design eszkOztar hasznalatanak elsajatitdsa (tehat a hasznalo
fejlesztése) timogatja-e az iligyféligényekhez illeszkedd értékajanlatok tervezését. Osszesen
Ot oktatasi gyakorlatot terveztem és valositottam meg: egy alkalommal a MOME BA
hallgat6inak, hdrom alkalommal a MOME KFI kurzusai kozott MA hallgatoknak, egy
alkalommal pedig online felndttoktatas keretei kdzott oktattam a design gondolkodas tizleti
alkalmazasat. Mindegyik interaktiv kurzus 3 honapig tartott és tiz alkalmat dlelt fel. A kurzus

programokat a Fiiggelékben ismertetem.

A disszertaci6 céljanak megfelelden 6sszekapcsoltam a gyakorlati hasznalatot az elmélettel:
kurzusaim sordn a gyakran hasznalt eszk6zok kiprobalasa mellett hangsulyt helyeztem arra
is, hogy a pénziigyi szemléletii iizleti és a humanorientalt tervezdi nézdpont kiillonbségeinek,
ellentmondasainak magyardzataval tudatositsam ezek kovetkezményeit az alkalmazasra
tekintettel. Megfigyeléseim ¢és a kurzus hallgatok visszajelzései alapjan arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy a szemléletmodbeli kiillonbségek megértése segit atlendiilni

a gyakorlati alkalmazas kozben tapasztalt egyéni nehézségek athidaldséban.

A kurzusok két tovabbi felismerésre is vezettek. Egyrészt, a sajat témavalasztas — az
esettanulmanyban leirtakhoz hasonléan — a témahoz vald személyes kapcsolddas miatt a
példazasnal, elére meghatarozott feladatokndl jobban tamogatja a gyakorlati tapasztalat
rogziilését, és nagyobb motivaciét is jelent az id6- és energiaigényes feladatok
megoldasahoz. Ezt a tanulsagot iizleti keretek kozott is validaltam: az {izleti érzékenyitési
programot tigy dolgoztam ki, hogy a résztvevok napi munkdja kdzben, éles tlizleti helyzetben
tortént a gyakorlatorientalt tudastranszfer. Ezaltal az elmélet és a gyakorlat kozott nem

alakult ki tavolsag, a demonstracio pedig nem fiktiv példdkon keresztiil tortént, hanem
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konkrét, a résztvevOok szamara ismerds feladatokon keresztiil valt a napi gyakorlat részévé.

Ez a megkozelités maximalizalta az 0j tudés gyakorlati hasznosulasat.

Masrészt, a kurzusok szintjén is megfigyelheté volt a tervezdi és a nem tervezoi
gondolkodasmod és attitid kozotti kiillonbség. Tehat, tetten érhetd a gyakorlatban a
gondolkodas tervez6i modja (Cross, 2001), valamint az Oslo School of Architecture and
Design eszkozrél és hasznalojardl szolo gondolata, miszerint az eszkoz sikere fligg a
hasznaldjatol. Ugyanarra a tuddsra épitkezve, ugyanazon eszk6zok haszndlatanak
elsajatitasaval a tervezd hallgatok a kurzus végére megvaldsitdsra kész, valds
igyféligényekre valaszold értékajanlat koncepciokig jutottak, a nem tervezd iizleti
résztvevok pedig szinte minden egyes eszkdz hasznalataval elakadtak, és nem jutottak el az
értékajanlat koncepcio kidolgozasaig sem. Mindkét kurzus online zajlott, és lehetdség volt
hétrdl-hétre értelmezd kérdéseket feltenni, facilitatori segitséget kérni a haladashoz.

Tovéabb4, 6nalldan hasznalhatdé és mas kontextusokban megismételheté Design Thinking
készségfejlesztd munkafiizetet (Id. Fiiggelék) terveztem ¢&s bocsatottam a hallgatok
rendelkezésére az alkalmazoképes tudas érdekében. A felndttképzés oktatasi gyakorlatan
beliil is megfigyelhetd volt a tervez6i €s nem tervezoi attitiid kozotti kiilonbség. A kurzuson
részt vevé UX/UI tervezok az ismert design modszereket, eszkozoket, mint példaul a
perszéna megkdzelités egyszerlisitett valtozata, jol tudtdk alkalmazni, a kurzus ivét
konnyebben jartak be. Ugyanakkor az iizleti stratégiai eszkozok, mint a design szemléletii
iizleti jovOkép tervezés, vagy az értékajanlat tervezés inkabb nekik jelentett kihivast. Ez
pedig visszamutat az el6z0 megoldasi iranyra is, azaz a felhasznald-kozpontu tervezésen

kiviili egyéb design specializaciok oktatasanak tizleti igényére.

Szakmai korokben vita targyat képezi, hogy tervezd és nem tervezd egyarant lehet-e design
gondolkodd. A fogalom definidlési problémdjahoz hasonldan erre sem létezik egzakt valasz.
Lawson (2006) szerint ez az egyediilallo szemléletmod tanult készség. Porcini és Norman
egyarant vitatjdk azokat az elképzeléseket, hogy a design gondolkodd nem feltétleniil
tervezd, ¢és hogy azért, mert valaki tervezd, még nem feltétleniil design gondolkodo is.

(Porcini, 2009; Norman, 2010)

A marketing puha megitéléséhez hasonldan a design teriilettel kapcsolatban is ¢l az az
elképzelés az iizleti vildgban, hogy tervezd barki lehet, csakigy, mint marketinges. Egyiket
sem tekintik olyan komoly szakmaknak, mint a pénziigyet vagy az értékesitést, mert tizleti

felfogassal egyik sem jol kézzelfoghat6. A nem tervezdk sokszor egy-egy kurzuson vald
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részvétel utan Onjeldlt tervezOkké avanzsaljadk magukat, amely az akadémiai design
gondolkodas felhiguldsara vezet a tervezési szakteriileteken és az iizleti kontextusban
egyarant. Ez végsd soron erodalja a tervezdi szemléletmod hatasképességét. (Nussbaum,

2011)
(3) Design curriculum nélkiil megismételheto jo gyakorlatok (az eszkoz fejlesztése)

A design eszkozoket hasznalok fejlesztése mellett a nagyvallalat megismételhetd, jo
gyakorlatok kialakitasat is valaszthatja megoldésul az ligyfélkozponta értékajanlat tervezés
megvalositasahoz. Ebben az esetben olyan modszerekre, eszkdzokre van sziikség, amelyeket
az ezért felelés nem tervezd munkatarsak akar design curriculum nélkiil is képesek a napi
munkdajukban alkalmazni. Ennek viszont az ligyfélkozponta értékteremtés kontextusaban
elofeltétele, hogy professziondlis modon rendelkezésére 4allnak a  sziikséges
iigyfélinformaciok, vagy egyszerii tigyfélkérdések esetében az ligyfélmegértés elallitasahoz
szlikséges kutatasi eszkdzok, amelyeket onalldan is képesek hasznélni. Ehhez a megoldasi
iranyhoz kapcsolddoan a gyakorlati tapasztalataimat a kdvetkezdkben egy ligyfélmegértési

térkép segitségével foglalom rendszerbe.
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43. abra: Ugyfélmegértési eszkoztérkép (sajat szerkesztés)
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A 43. 4dbréan azokat az eszkdzoket, és az altaluk eldallithatd ligyfélmegértést rendszereztem,
amelyeket a kutatds soran tanulméanyoztam. A hasznalt mddszereket, eszkozoket aszerint
helyeztem el egymashoz képest, hogy mekkora erdfeszitést igényelnek a nem tervezd
munkatarsak részérdl, valamint, hogy milyen tligyfélreprezentaciot lehet altaluk eldallitani.
Az erbfeszités skaldjanak tobb dimenzidja van, tehat raforditott eréforrasok: 1do, koltség,
egylittmiikddés €s rendelkezésre all6 adatok, komplexitds. Az ligyfélreprezentacid pedig a
hipotetikustol a realisztikusig terjed, amely egyben azt is jelenti, hogy az ligyfélkép
¢lesitésével mélyebb iligyfélmegértés és az iligyféligényekhez pontosabban illeszkedd

értékajanlat keletkezhet.

Fontos megjegyeznem, hogy a modszerek elhelyezése a térképen tapasztalati iiton tortént,
az abrazolt elhelyezkedést azonban befolydsolhatja a konkrét iizleti realitds, tehat a

madszerek pozicidja a térképen nem altalanos érvényii, hanem akar projektfiiggd is lehet.

Az lgyfélmegértési eszkoztérkép gyakorlati haszna, hogy 0Osszefoglalja a lehetséges
eszkozoket az ligyfélmegértéshez, tovabba abban segiti a nem tervezd eszkdzhasznalot, hogy
egy konkrét feladat kapcsan mérlegelni tudja a leginkdbb célravezeté megkdzelitést a
kontextualis ligyfélmegértéshez. Azaz, milyen mélységli ligyfélmegértést igényel a feladat
¢s mekkora erdfeszitést tud beletenni. A szokasos gyakorlattal szemben ez egy tudatos
valasztast tesz lehetdvé, tehat az iligyfélmegértési gyakorlat eredményeit a helyén lehet
kezelni, megfeleld fenntartassal az iigyfélkozponti dontéshozatal soran. igy elkeriilhetd
példaul, hogy egy mithelymunka soran kialakitott hipotetikus perszoéna valjon minden
tigyfélkozponti dontés kiindulopontjava, ¢és az is, hogy egy kevésbé komplex, tligyfelet
érintd kérdéshez tal nagy erdfeszitéssel realisztikus ligyfélreprezentacidoba fektessenek.
Tehat, a gyakorlatban az a célravezetd megkdzelités, ha a térképet a konkrét feladat
kontextusaban validaljak az eszkdzvalasztast megeldzden, és mérlegelik, hogy az tizleti cél

érdekében mi az idealis valasztas.

A térképen lathatd, hogy a szokasos modszerek tobbsége pl. a tudasleltar, a mithelymunka
hipotetikus tligyfélreprezentacidt eredményez, és a perszona célu, megkérdezéses kutatési
madszerek is korlatozott igyfélmegértésre vezetnek. Ezzel 6sszefliggésben pedig az iigyfél
iranyéaba inkabb szimpatia ébresztésére alkalmasak, mintsem valodi empatia kialakitasara.

Realisztikus tigyfélreprezentaciohoz adat alapti vagy adatvezérelt empatia megkdzelitésre
van sziikség, ezek kialakitdsahoz pedig olyan eszk6zok haszndlatara, amelyek nagy

eréfeszitéssel jarnak és kutatdi kompetencidkat igényelnek. Ez egy nem tervezd/kutatd
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munkatars szdmara 6ndlloan jarhatatlan t, a megvalositasahoz sziikséges eréforrasok pedig
ritkdn 4llnak rendelkezésre. Ennek kovetkezménye, hogy a napi iizleti realitdsban
emberkdzpontu eredményt sokszor emberkdzponti inputok nélkiil varnak: azaz mély
megértést nélkiilozo, vagy masodkézbdl szarmazd informéciok alapjan, gyors kutatési
modszerekkel helyettesitik az idéigényes megismerési folyamatot pl. fokuszcsoportokat

hasznalnak etnogréfia helyett — ha egyaltalan sor keriil tigyfélkutatasra.

Az tgyfélkdzpontusag megvalositasaért felelés nem tervezd munkatirsnak tehat kevés
eszkoze van, amellyel 6nalléan meg tudja teremteni az iigyfélperspektiva megalapozott
képviseletét. Ezek azonban mind képesek valamelyest elémozditani a kiviilrél befelé
iranyuld értékteremtés szandékat a dominans beliilrdl kifelé cselekvd tizleti megkozelitéssel
szemben. A design szemléletii tudasleltar példaul abban jelent elorelépést, hogy a szokasos
forrasfeldolgozashoz (prezentaciok elolvasasa €s kijegyzetelése) képest a meglévd Osszes
tigyféltudast rendszerbe helyezi és vizualizalja, tudatositja a hidnyos ismereteket. Szintén az
egyén szintjén jelenthet megoldast a szolgaltatastira gyakorlata, amellyel a személyes
¢lményen keresztiil a vallalt sorskdzdsség miatt mar nemcsak szimpatia, hanem kezdeti
empatia és kozos ligyfélnyelv is megalapozhatdé. Ha ezeket az egyénileg alkalmazhato
eszkozoket egymasra épitik és ezek alapjan keriil sor masok bevonasaval példaul egy
perszona mithelymunkdra, akkor az indirekt tigyfélismeretek, a kiillonféle nézépontok egy
jobb mindségli tigyfélhipotézis felallitasara vezetnek. Ezek alapjan pedig pontosabban
kortilirhato perszona kutatasok tervezhetéek meg, amelyek adat alapu ligyfélreprezentaciot
¢s lgyféligényekhez illeszkedd megoldasokat eredményeznek. Ha a perszondkat
tigyféladatbazis szintjén leképezik, tehat adatvezérelt perszona megkozelités utjan jon létre
az ugyfélreprezentacid, akkor nemcsak realitaskozelivé, hanem valdés idoben nyomon
kovethetévé ¢és Tlizletileg mozgosithatova, mérhetévé, szamszerlsithetévé valik az
tgyfélmegértés. Ez a lehetdség vezet el a negyedik megoldasi irdnyhoz, az automatizalt

ligyfélmegértéshez.

(4) A kontextualis tigyfélmegértés automatizalasa

Bemutattam, hogy milyen sokféle design szemléletii eszkdze van az ligyfélmegértésnek. Azt
is, hogy a valosagkozeli mély megértéshez 1d6- és energiaigényes megoldasok vezetnek.
Ismertettem, hogy a gyorsan valtoz6 innovacios kornyezetben a nagyvallalatok diverzifikalt
iigyfélproblémak ¢és komplex szolgaltatdsi rendszerek kozos metszetében keresnek

megoldasokat, mikozben tovdbbra is a domindns pénziigyi szemlélet keretei kozott
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probalnak érvényt szerezni az ligyfélkdzpontusdgnak. Azonositottam, hogy az
igyfélkozpontisdg megvaldsitasat idonyomads és skaldzasi problémak korlatozzak. Ezek
utan logikus kovetkeztetés, hogy sziikség van olyan megoldasi irdnyra is, amely az emlitett
korlatoz6 problémak kezelését a tobbi megoldasi irdany kivitelezéséhez képest
gyorsitopalyara helyezi. Ez az ligyfélmegértés technologiaval timogatott Gitja lehet, tehat az
adatvezérelt empatia eldallitasa az tigyfélmegértés digitalizalasaval és automatizalasaval.

Ezt a lehetdséget a kutatas jovébeni irdnyaként vetitem elére a kdvetkezd, 6.2. szakaszban.

6.2 A kutatas jovébeli iranya: az adatvezérelt empéatia

Az lgyfélmegértés digitalizdldsa ¢és automatizéldsa egyaltalan nem elrugaszkodott
elképzelés a felfoghatatlanul gyors iitemet diktald digitalis transzformécid ¢és
adattechnologia fejlodésének tlikrében. Réaadasul a (koltség)hatékonysagot, optimalis
miikddést igérd 1) technologiai lehetdségek az iizlet szempontjabol dsszhangban is vannak
a pénziigyi szemlélet elvarasaival, és még csak szemléletmddbeli ellentét sincs, mint a
design gondolkodas és az tizleti megkozelités kozott. A digitalis transzformacidval egyiitt az
analitikai képességek robbanasszerti fejlodése is tiamogatja ezt a folyamatot, mert akar valos
idoben mérhetdvé teszi az lizleti [épéseket, és ahogy korabban mar ismertettem: a mérés az

iizleti iranyitas elofeltétele. (Lillrank, 2015)

A marketing technologia valtozatos, raadasul kész megoldasokat kinal az iizlet szamara,
amellyel akar az ligyfélmegértés, akar az ligyféligényekhez legtokéletesebben illeszthetd
perszonalizalt értékajanlatok, tehat az egyénnek sz6l6 relevans iizleti megoldasok
problémajat megcimezhetné. Az iizletben hagyomanyosan az értékesitéssel dsszefiiggésben
hasznalt, egyszerii képességekkel rendelkezd iigyfélkapcsolat-menedzsment (CRM —
customer relationship management) rendszereken til mar joval fejlettebb ligyféladat-
platformok (CDP — customer data platform) és tigyfélintelligencia-platformok (CIP —
customer intelligence platform) allnak készen az iligyfélmegértés digitalizaciojara és

automatizalasara.

Az Tlgyféladat-platformok az iigyfélhez kapcsolodd 0Osszes adatot egy egységes
ugyfélképben integraljak. Ez az adatintegracid lehetévé teszi, hogy a kiilonféle
adatforrasokbol szarmazo, egymastdl szeparaltan keletkezd tranzakciondlis és kvalitativ
(példaul felmérésekre adott valaszokbdl létrejovd) tligyfélinformaciot dsszekapcesolja, és

realisztikus iligyfélreprezentaciot tegyen valds idOben elérhetévé az tligyfélkozponti
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dontéshozatalhoz. Ez tulajdonképpen egy forditott irdnyu folyamat, mint amelyet a
telekommunikacids esettanulmanyban bemutattam. A modszertani kisérletem egy feliilrdl
lefelé iranyulé megkozelités volt, tehat kvalitativ kutatdéi méddszerekkel eldallitottam a
perszondkat, €s utana ezeket manualisan képeztem le az ligyféladatbazisra. Az automatizalt
megoldas pedig épp ellenkezdleg, az egyes ligyfélrdl egyéni szinten Osszegytijtott
adattomegbdl, mintdk keresése utjan, alulrol felfel¢ alakitand ki az alkalmazoképes
tigyfélreprezentaciot. Tehat nem néhany ligyfélmintabol jonne létre, mint a feliilrdl lefelé
torténd megkozelitésben, hanem a teljes iligyfélsokasag alapjan, rdadasul {izletileg
mozgosithatd modon. Ennél pontosabb iigyfélmegértést a nagyvallalati iizleti realitdsban
egyeldre nem tudok elképzelni. Feltéve, ha mindez megfelelé mindségli adatokra épiil, és
azt kelld szakértelemmel interpretaljak az értékajanlat tervezés soran. A szubjektivitas abbol,
hogy ehhez a realisztikus iigyfélképhez milyen értékajanlatot volna a legjobb illeszteni,
tovabbra sem szlirhetd ki teljes mértékben. Ugyanakkor az értékajanlat visszatesztelhetd és
akar valos idoben mérhet6 az adatplatformon keresztiil, tehat a szubjektivitas csokkenthetd

vagy kikiiszobolhetd az tigyfelek altali validalas soran.

Az ugyfélintelligencia-platformok még ennél is tobbre képesek. Algoritmusok, gépi tanulas
¢és mesterséges intelligencia alkalmazasaval nemcsak a jelen igényeit képesek csatorndzni az
értékajanlat tervezésbe, hanem eldrejelzésekre is képesek. Az ligyfél viselkedési adatai
alapjan azonositani tudjak példaul az tigyfélvesztési kockazatot, még mieldtt az
bekovetkezne — egyaltalan az ligyfél fejében megfordulna, hogy szolgéltatot valtana. Ma az
tizlet akkor értesiil az ligyfél elégedetlenségérol, ha az panasszal fordul a vallalkozas felé, és
persze ennek a k6zosségi médiaban is hangot ad. A negativ ligyfélélmény pedig kifejezetten
karos hatassal van az tizleti eredményekre, mert nemcsak az adott tigyfél elvesztésével jar —
ahogy ezt az Ugyfélkozpontii értékteremtés cimii fejezetben leirtam —, hanem potenciélis 0
ugyfeleket is elveszit a vallalkozas. Tehat az iigyfélmegtartds, amely Iényegesen
koltséghatékonyabb megkozelités, mint az ligyfélszerzés, iizletileg fontos szempont. A
mesterséges intelligenciaval tdmogatott prediktiv megkdzelitések azonban nemcsak a
koltség oldalon képesek pozitiv hatast kifejteni, hanem a bevételi oldalon is. Az integralt
adattomegbdl szintén mintakeresés Gtjan elére jelezhetd egy uj ligyféligény, amelyre az iizlet
szinte gondolatolvasd6 moddjara relevansan tud reagélni, mert az adatokbdl derivalhato a
kovetkezd legjobb 1épés. Ez pedig noveli az iizletileg pozitiv ligyfélviselkedést, példaul egy
megismételt vasarlast, vagy egy 1j szolgaltatas kiprobalasat. Mivel az emberi intelligencia
képtelen ekkora mennyiségli informaciotomeg feldolgozasara, sokszor az ligyfél maga sem

tudna artikulalni jobban, valojaban mire is volna igénye, mi lenne a kovetkezd cselekmény.
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Az adattechnologia ¢és akar a mesterséges intelligencia tadmogatasaval viszont ez

megvalosithato.

A mesterséges intelligencia, az automatizalds és a design gondolkodas k6zos metszete az
elmult években bdségesen kutatott teriiletté fejlodott, és ez az érdeklédés varhatéoan a
jovoben sem fog lankadni. Az internet ¢és a digitalizacié forradalménak, a felfoghatatlan
mértékli informaciobdségnek a kovetkezményeképpen a human intelligencia hatérait
meghaladd dolgokkal kell mindennap szembenézniink, amelynek lekiizdésére a technoldgia
hathatos tamogatast nyujthat az iizleti kontextusban. A kutatasok tobbsége a design
gondolkodas alkalmazéasara irdnyul az automatizalds megvalositasaban, kiilondsen komplex
nagyvallalati keretek kozott. Néhany magéanak a design folyamatnak az automatizalasat is
célozza. Az ligyfélmegértés kontextusaban pedig a mar elterjedt mesterséges intelligencia
megoldasokon til —mint példaul a természetes nyelvfelismerd képesség és az érzelmi allapot
érzékelése az ligyfélszolgdlati munka tdmogatdsidban — 1) Al alkalmazasi teriiletek
bontakoznak ki, amelyek koziil kiilondsen relevansnak mutatkozik példaul a viselkedés
tervezés (behavioral design) vagy egyenesen a mesterséges empatia kialakitasa. Ezeket a
fejl6do kutatasi teriileteket és technologiai alkalmazasokat mind nagyon inspirdlonak tartom,
ugyanakkor szkeptikus vagyok azzal kapcsolatban, hogy — a technoldgiai 6ridsoktol
eltekintve — milyen befogadoképességgel taldlkoznak 0ssze példaul egy hazai szolgaltato
nagyvallalat iizleti realitasdban. Ezért el0szor kisebb 1éptékii technoldgiai ugrasok irdnyéaba

latom ésszerlinek tovabbvinni a kutatasi témamat.

Az alkalmazodképes tudas nézOpontjabol szamtalan feltételt érdemes megvizsgalni és
figyelembe venni mar az altalam kutatott adatvezérelt empatia kialakitasahoz is. A témaban
folytatott befejezetlen kutatasaim alapjan ugyanis a kdvetkezd aspektusokban mar most is
korlatoz6 hatdsokat figyeltem meg az implementiciok soran: (1) adatbiztonsagi
elvarasoknak és adatvédelmi szabalyozdsoknak (pl. GDPR) megfelelés, (2) etikus design,
(3) technoldgia integracios képesség (4) analitikai képességek, (5) integralt vallalati stratégia

és uizleti célok.

Az (1) és (2) aspektusokat a nagyvallalatok a hirneviik és tigyfeleik védelme érdekében
nagyon szigoruan veszik. Az 1j technologiai lehetdségek alkalmazasatol sokszor azért
zarkoznak el, vagy telik végteleniil sok iddbe a felkésziilés — mint példaul a befejezetlen
eseteimnél is — mert koriiltekintéen, sokszor maganal a torvényi szabdlyozasnal is

szigorubban vetik vizsgalat ald az 0j technologiat, hogy elkeriiljék az olyan nemkivant
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biztonsagi vagy adatvédelmi incidenseket, mint amilyenek 2021-ben a Microsoft, a
Linkedin, vagy a Facebook adatszivargasi esetei (Chin, 2023) voltak, vagy az etikai
kérdéseket is felvetd, 2018-ban kirobbant Cambridge Analytica botrany, amikor a Facebook
felhasznalokrol gylijtott adatok etikatlan felhasznalasaval profilozni és befolyasolni tudtak a
politikai kampanyokkal megcélzott emberek viselkedését. (Confessore 2018) Maga a
szabalyozas is nehezen értelmezhetd, nem egyértelmil, hogy egyes pontokat hogyan kell
alkalmazni. Ez pedig vagy ahhoz vezet, hogy (1) a nagyvallalat, mivel bizonytalan a helyes
alkalmazasban, inkdbb nem csindl semmit, vagy (2) biztosra akar menni, és még szigoriibb
feltételeket szab a technoldgiai beszallitonak, aki ennek nem tud megfelelni. Akarhogyan
torténik, a végeredmény ugyanaz: a nagyvallalat nem tudja felhasznalni az elérhetd, 1)

technologiat.

Az etikus design szemszogébdl vizsgalandd kérdés, hogy hol van az ligyfélmegértésen
alapuld perszonalizalas hatara. Mit lehet még az ligyfél kényelmét szolgald, kontrollalhatd
¢s elfogadhatd személyre szabasnak tekinteni, és mikortdl lehet azt mondani, hogy egy
szolgéltatd belép egy fogyasztd ,,intim szférdjaba”. Az éltalam vizsgalt nagyvallalatok
Google ¢és Facebook) szemben — akiknek ehhez minden technologiai feltétel adott — naluk
még a fogyaszto igényeit és kényelmét szolgald keretrendszerek sem allnak maradéktalanul

rendelkezése.

Erre a (3), (4) és (5) aspektusok vizsgalata adhat magyarazatot, amelyek viszont elsésorban
a belsé milkddési korlatok tanulményozésat jelentik. A hazai szolgaltatd nagyvallalatok
tobbségénél, legyen az telekommunikécios cég vagy bank, az 1980-as években kialakitott
technolégiai alapokra épiil a napi miikodés. Az évtizedek soran ezt a technoldgiai alapot
kiegészitd rendszerekkel, keriildutas megoldasokkal bdvitették ki az 1wjabb igények
kiszolgalasara. Emiatt olyan komplex, atlathatatlan rendszerek jottek létre, amelyeknek
olyan kapcsolodasi pontjai vannak egymassal, amelyek 1étezésérdl, a sokszor rogtonzott
megoldasok miatt és dokumentalas hianydban még az sem tud, aki ezzel foglalkozik.
Ezekhez a gubancos rendszerekhez 1) technologidval nehéz integralodni, mert
kiszamithatatlan, mi fog torténni €s ez visszamutat az (1) aspektusra, tehat a biztonsagi
tényezore. A valdédi megoldast az alap technologiai rendszerek modernizalasa, cseréje
jelentené, ugyanakkor a vele jar6 adatmigracid iizletileg kockazatos miivelet. Fennall az
tgyféladatok sériilésének veszélye, amely az iizlet szempontjabol stlyos veszteséggel jarhat.
Az 1) megoldasok integralasdban tehat visszatartdé eré az elavult technoldgiai hattér,

amelyhez vagy nehéz kapcsolédni, vagy mar nem érdemes, mert tervben van a
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modernizéaci6. Akarhogyan is van, mindenképpen évekkel tolja ki egy olyan 0j marketing
technologia alkalmazasat, mint az emlitett ligyféladat-platform vagy tigyfélintelligencia-
platform. Enélkiil nem &llnak rendelkezésre az adatvezérelt empatia megvaldsitdsdnak
technologiai feltételei. Az integralt adat Okoszisztémak miikddtetéséhez viszont a
technologiai hattér onmagaban még nem elég, az lizleti miikodést is hozza kell igazitani. Ez
azt jelenti, hogy vallalati szintli k6z6s célokra, felhatalmazésra, definialt feleldsségi korokre
¢s teljesitménymutatokra, illetve egységes mérési rendszerre és stratégiara volna sziikség a
jelenlegi silés, egymastol elszeparalt megkozelités helyett. Azaz sok esetben csak
funkcionkénti (pl. marketing, értékesités, igyfélszolgalat, technologia) és csatornankénti (pl.
telefonos ligyfélszolgalat, értékesitési pont, weboldal, applikacid, chatbot) tervek 1éteznek,

amelyeket gyakran egymasnak ellentmond¢é célok alapjan implementélnak.

Osszegezve tehat, a jovore nézve marad a kérdés: Hogyan lehetne megvalositani az

automatizalt iigyféelmegértést?
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6.3 Limitaciok

Disszertaciom kifejezetten praxisorientalt, a hazai szolgaltaté nagyvallalatok napi tizleti
realitdsaban vizsgalja az ligyfélkdzpontusag design szemléletli megvaldsitasanak kihivésait
nem tervezOi nézOpontbdl. A megfigyelést a projektekben vald részvétel teszi lehetdve,
amelyeket valds iizleti igények hoznak létre. A kutatés hatarai fiiggenek a vizsgalt vallalatok
képességeitdl, lehetdségeitdl, és tiikkrozik a hazai nagyvallalatok évtizedes lemaradasat a
tervezoi szemléletmod alkalmazasaban akar sajat anyavallalataikhoz képest is. Ugyanakkor
a gyakorlati hasznosulasra vald torekvés miatt cél is, hogy a kovetkeztetések az tizleti
realitasra reflektaljanak, nem pedig elméleti lehetdségekre. Az értekezés limitacidja, hogy a
projektekben jelentds cstiszasok mutatkoztak, amelyek miatt az eredeti kutatasi tervet — az
ligyfélmegértés automatizalasat, tehat az adatvezérelt empatia kialakitasanak modszerét nem
tudtam végigvinni. A pandémia miatt atrendezddtek az iizleti prioritasok, és a szokasos
mitkddés atgondolasa atmenetileg depriorizalta az uj modszerekkel vald kisérletezést. A
vizsgalatot késleltette tovabba az ligyfélmegértés automatizaldsdhoz sziikséges
adatintegracio komplex ¢és hosszadalmas technologiai eldkészitése, amely az egyik
projektben 2020. juniusa 6Ota zajlik, a masik projektben pedig kozel 1 év fejlesztési sziinet
utan 2022-ben 1épett megvaldsitasi fazisba. A tavaly novemberi élesités mar nem tette
lehetdvé a kutatds céljanak megfeleld vizsgalatok lefolytatasat, igy az lgyfélmegértés
automatizalasanak modszerét a sziikséges technologiai hattér hianydban nem volt

lehetdségem felépiteni s validalni.

A design gondolkodés iizleti alkalmazasanak vizsgalata a disszertacioban bemutatott
konkrét nézéponton kiviil — szamtalan mas interdiszciplinaris aspektus feltarasat és
targyalasat felveti, tehat a tervezdi szemléletmod iizleti kontextusban torténd vizsgalata az

értekezés keretein beliil nem teljeskort.

A disszertacid tovabbi limitacidja az alkalmazott kutatasi modszerek természetébdl fakad. A
kutatds kis elemszdmu, nem reprezentativ kvalitativ moddszerekkel tortént. A
reprezentativitas hidnya ellenére a kutatds sordn feltart tapasztalatok azonban érvényesek.
Az adatok személyes értelmezése miatt a kutatds nem elfogulatlan. A szubjektivitasbol
szarmaz0 torzitds csokkentésére haromszogeléssel és kvantitativ igazoldssal torekedtem. A
kvantitativ modszerek valaszadasi torzitast tartalmaznak, amelyet sziiréssel korrigaltam: a

torzitd tényezok azonositasat kovetden, az elemzésbdl kivettem a rossz adatokat.
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Tovabba, az értekezésben az esettanulmanyok mind az tigyfélmegértés tervezdi szemléletii
tamogatasanak eszkozeit, médszereit példazzak, de nem azonos kontextusokat mutatnak be.
Ez korlatozhatja a vizsgalt eseteken tulmutaté Osszefiiggések, kovetkeztetések
altalanositasat. Raadasul a versenyszférara jellemzd titoktartds miatt nem taldltam
hozzaférhetd j6 gyakorlatokat, amelyekkel — a szokdsos modszerek elméleti bemutatdsan
tulmutatd — 6sszehasonlitast végezhettem volna el. Ugyanez a korlat érvényes a kutatasi

eredmények konkrét részleteire is.
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7 Tézisek

(1) Az tgyfélkozpontiisag design szemléletli megvaldsitasat a napi gyakorlatban korlatozza
a tervezdi eréforrasok sziikos elérésébdl eredd kompetenciahiany és skalazasi probléma. A
napi lizleti realitisban az ligyfélkozponti eredményt gyakran tligyfélkozpontu inputok

nélkiil, a tervezdi szemléletmodd érvényesitését pedig nem tervezoktdl varjak el.

(2) Az értékajanlat tervezéshez a design szemléletii ligyfélmegértést alkalmazoképes tudas
hidnydban allitjak el6. Az lgyfélmegértés szokdsos modszerei hipotetikus
ligyfélreprezentaciot eredményeznek, amelyek az tigyféllel kapcsolatban inkabb szimpatia
¢bresztésére alkalmasak, mintsem valdodi empatia kialakitdsdra. A feltételezett

igyfélmegértésen alapulo értékajanlat tervezés korlatozottan teljesitményképes.

(3) Az alkalmazoképes tudas kialakuldsahoz a gyakorlatban nem elég a design mddszerek,
eszk6zOk hasznélatanak elsajatitasa és instrukcioként vald kovetése. Az alkalmazas soran
nélkiilozhetetlen a szokdsos iizleti gondolkodashoz képest sok aspektusdban ellentétes

tervezoi szemléletmod, mint miikodtetd erd.

(4) Az adat alapu perszona megkozelités alkalmasabb modszer az ligyfél reprezentalasara az
értékajanlat tervezésben, mint a fogyasztdi szegmens leirdsok szokasos modszere. A
kontextudlis iligyfélmegértés az iigyféligényeket jobban kiszolgald értékajanlat tervezést
eredményez, ¢s ennek pozitiv hatdsa az tigyfélelégedettség javuld tendencidja mellett tizleti

haszon formé4jaban, konkrét projekthez kotott médon mérhetd és szamszeriisitheto.

(5) Az tigyfélkép élesitésével mélyebb ligyfélmegértés és az ligyféligényekhez pontosabban
illeszkedd értékajanlat keletkezik. A valosagkozeli mély megértéshez ugyanakkor ido- és

energiaigényes megoldasok vezetnek.
(6) A perszonak digitalizalasaval, tehat az tligyfél-adatbazisra torténd leképezésével, az

ugyfélmegértés automatizalasaval kozel valos idejli, tzletileg teljesitményképes

tigyfélreprezentacio allithato eld, amelyet pénziigyileg mérni és mozgdsitani lehet.
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8 Theses

(1) The reach of design thinking to impact customer-centric daily operation of enterprises is
limited due to the lack of competence and scaling problems that result from the resource
scarcity of designers. In daily business reality, customer-oriented results are often expected
without customer-oriented inputs, and putting design into practice is expected from non-

designers.

(2) Design driven customer understanding for value proposition design is produced in the
absence of actionable knowledge. Conventional methods to understand customers result in
hypothetical customer representations, which are more suitable for arousing sympathy for
the customer than for developing real empathy. Value proposition design based on assumed

customer understanding has limited business performance.

(3) In practice, learning the use of design methods and tools and following them as
instructions is not enough for the development of applied knowledge. During the application,
a designer's approach, which is in many aspects opposite to the usual business thinking, is

indispensable as an operating force.

(4) The data-based persona approach is a more suitable method for representing the customer
in value proposition design than the usual method of segment descriptions. Contextual
customer understanding results in the design of a value proposition that better serves
customer needs, and the positive effect of this can be measured and quantified on the specific

project level, in addition to the improvement of customer satisfaction results.

(5) By sharpening the customer image, a deeper understanding of the customer and a value
proposition that matches the customer's needs more precisely is created. At the same time,
getting to the deep understanding that is close to reality is a time- and energy-consuming

exercise.
(6) By digitizing the personas, i.e. by mapping them to the customer database, by automating

customer understanding, near-real-time, actionable customer representation can be

produced, which can be financially measured and monetized.
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10 Fluggelék

10.1 The Design State of Business — design érettségi kérdbiv (teszt)

(atdolgozott/roviditett verzio)
Customer Empathy in Practice

We would like to get a grasp of how your company puts the customer perspective in practice
during the daily business operation. Your answers will help us to discover pain points that
we can use for shaping the content of your upcoming Customer Value Proposition training.
There are four dimensions to explore, and answering all questions will take app. 15-20
minutes.

Use the arrows to navigate between questions, back and forth, if necessary.

Introduction
Before getting to know your opinion, we would like to get to know you. Please answer some

questions to understand your background.

(1) Which is your area of contribution to your company's customer-centric efforts?
Brand communication / Customer Experience (e.g. customer journey expert) / Research and Insights / Data
Analytics / Marketing / Technology / Business Analyst / Project management/ Design (e.g. service designer,

UX/UI designer) / Product management / Other

(2) How many years ago did your company start engaging with customer-centric
initiatives on a strategic level? e.g. establishing a dedicated team to support the customer

experience and having a CX representative in your most senior leadership team

10+ years / 8-10 years / 5-7 years / 2-4 years / 1 year

(3) How many years ago did you start contributing to customer-centric initiatives in your

current company?

10+ years / 8-10 years / 5-7 years / 2-4 years / 1 year

Design Process
Let's discuss first how your company approaches framing and solving customer/business

problems in customer-centric ways. This block includes 7 questions.
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(1) Our company is effective at identifying areas for improvement.
O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(2) Developing new concepts begins with seeking to understand customer perspectives in
the context of the development, rather than following an internally generated specification

or general customer knowledge.
O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(3) Ideas for products or services are the result of combining and sorting insights from
different sources e.g. business, financial, operating, market, competitor, technology and
users.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(4) Our company considers many alternative solutions before deciding how to solve a
specific design/customer problem.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(5) For priority projects there are multiple design/development teams running in parallel
on the same project, so as to maximise the number of ideas, with a system of gateways to
ensure the best ideas, advance to the next stage.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(6) Which groups are involved in idea and concept generation?

Internal teams / Industry experts / Academics / Customers/End-users / Experts from other industries /

Design Consultancy / None of the above / Other

(7) Our company understands the different journeys of different groups of customers in

relation to a given service/product (contextual personas).
O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree
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Empathy and decision making
This section is about how well your company understands its customers and uses that
understanding to inform business decisions. This block includes 22 questions. You are at

23% of completion.

(1) Our company studies the behaviour of our customers and creates contextual

personas/customer segments to inform the products and services we develop.
O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(2) Customer research findings are accessible and frequently shared outside of the team

that conducted the research.
O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(3) Design/development teams gather insights when developing products/services from
business and financial analysis e.g. business modeling, market share analysis, sales trend
analysis.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(4) Design/development teams gather insights when developing products/services from
competitor benchmarking, sales force interviews, press release/news search, regulatory
body communication/statistics, industry consortia, conferences.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(5) Design/development teams gather insights when developing products/services from

customer analysis e.g. ethnographic research, quantitative user surveys.
O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(6) How would you characterise how research is used to anticipate what customers are

likely to want in the future?
We are applying insights from customer research that are already showing business benefits

We do not conduct research but it could be useful
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We have commissioned external support or purchased research to try to achieve insights into our
customer experience

We do not need research at this point

To provide a more relevant customer experience, we regularly conduct or commission ethnographic
research

Other

(7) The design research plan always blends with insights of customers and other relevant

stakeholders (e.g. shop assistants, call center agents).
O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(8) Our company conducts research into the whole customer journey, irrespective of what

part of the journey our product/services have been traditionally aimed at.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(9) The voice of customer is heard or presented in every development and executive
meeting.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(10) Our company frequently creates prototypes, and/or MVPs, and tests them to validate
new ideas.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(11) Our company tests ideas first with customers/users to determine which ones to

prioritise before assessing its feasibility and viability.
O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(12) Our company is flexible enough to diverge quickly from initial ideas if customer
research points to better options later in the development process.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree
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(13) Our company tests product/service and refines early concepts with customers/users.
O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(14) Our company tests product/service and refines prototypes with customers/users.
O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(15) Our company tests product/service and refines individual features with

customers/users.
O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(16) The test environment is specifically chosen to give the most accurate results e.g.
customers in their normal environment (not focus group discussions)

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(17) Products or services are tested with customers/users after they have been launched.
O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(18) Our most senior leadership team bases strategic decisions on a combination of

financial, operational and design/customer data.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,
6=strongly agree

(19) The whole development team (design, marketing, finance, engineering, procurement
etc.) meets in-person for a full-day at least twice during the research phase to immerse
themselves in the insights.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(20) Which of the following best reflects who decides on next steps, and how, during the

discovery phase of product or service development?
(select a statement that best corresponds to your view of the organisation)
A small number of leaders decides next steps, based on research reports
A large cross-functional group (design, marketing, finance, engineering, procurement etc) decides next

steps based on research reports
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A large cross-functional group decides next steps, based on coming together in-person to review primary
research and speak with customers/users

Other

(21) The voice of customer is as powerful as other factors critical to development e.g.
marketing, engineering, finance.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(22) For making decisions, our company uses insights derived from:
(select a statement that best corresponds to your view of the organisation)
Only qualitative research
Only quantitative research
Data from customer interactions (e.g. purchases, website data) and communication (e.g. call center data)
Combination of qualitative and quantitative research, but generally in a single phase
Combination of qualitative and quantitative research after multiple research iterations
Combination of A+B+C in a single phase
Combination of A+B+C after multiple research iterations

We do not support business decisions with customer insights from researches
Other

Measurement and Performance
Let's see whether and how your company uses metrics to understand the impact of design on

customer experience! This block includes 11 questions. You are at 64% of completion.

(1) Our company allocates a sufficient budget to enable multiple iterations with customers
for development projects.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(2) Our company allocates sufficient time for multiple iterations with customers for
development projects.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(3) Our most senior leadership team sets quantified, company-wide targets for design
quality and/or customer experience, which are just as clear as the targets for revenue and

costs.
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O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(4) Our company uses multiple metrics to assess the quality of design e.g. CSAT,
customer effort, first contact resolution, NPS, completion rate, usability scores, first time
right

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(5) Which of the following design/customer metrics are used to inform decision making
in your organization?
Customer satisfaction score / Customer effort / Brand recognition / First contact resolution / First time right

/ Completion rate / Average handle time / Usability scores/ Feature adoption rates / Net promoter score /

Design/customer metrics are not used for decision making / Customer engagement/loyalty scores / Other

(6) How often are quantitative design/customer metrics measured with customers during

development?
(select a statement that best corresponds to your view of the organisation)
Quantitative metrics are not measured with users during development
Quantitative metrics are measured once
Quantitative metrics are measured at multiple points along the development process
Quantitative metrics are measured at multiple points along the development process and are a mandatory

part of the development process (e.g. check in gateway reviews)

Other

(7) How often are quantitative metrics measured with users once a product/service has

been launched?
(select a statement that best corresponds to your view of the organisation)
Quantitative metrics are not measured after launch
Quantitative metrics are measured once
Quantitative metrics are measured once and there is a team that can act on the findings to update the
product or service
Quantitative metrics are measured multiple times
Quantitative metrics are measured multiple times and there is a team that can act ont he findings to
update the product or service

Other

(8) Our most senior leadership team reviews design/customer experience targets and

monitors them with the same rigor as targets for revenue and costs.
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O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(9) Our products and services add meaningful value to our customers’ lives. O=unsure,

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(10) Our products and services deliver accurately on the promises made by our marketing
and brand communications.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(11) The design of our products and services directly generates income for our
organisation.

O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

Data and Technology
And finally, we'd like to look inside how customer understanding is supported by systems
of insights and technology in your company. This block includes 5 questions. You are at

85% of completion.

(1) How would you describe your data ecosystem to support customer understanding?
(select a statement that best corresponds to your view of the organisation)
We monetise real-time customer data via an integrated data ecosystem. We use customer data platform
(CDP), single customer view, unified offline and online database, transactional and behavioural data to
comprehensively understand customers
We have a traditional customer relationship management (CRM) system, and we use mostly
transactional data to understand our customers' needs
We do not have a customer database

We have siloed customer data systems, and we analyse customer data occasionally

Other

(2) What type of customer data does your company frequently analyse to support
customer experience?

Transaction history (both offline and online) / Offline customer transactions (e.g. retail purchases) /

Webshop behaviour (e.g. product search, cart, purchase) / Website behaviour (e.g. browsing, content
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consumption) / App sessions / 3rd party cookies / Customer communication (e.g. call center interaction,

complaint) / Social media interactions / Other

(3) To what extent do you make customer and operational data available at an enterprise

level in real time?

(select a statement that best corresponds to your view of the organisation)
We use largely manual processes with obvious need for data transformation
We have some sophisticated integration capabilities supported by batch processing
We have established mechanisms to analyse data and make it available across the organization in real
time
We have some automated capabilities that make data available
Information is held in people's brain

Other

(4) Our company seeks insights from digital analytics and/or marketing technology stacks

to improve cross-channel targeting capabilities.
O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

(5) Our designers/developers utilise advanced analytics during product or service

development.
O=unsure, 1=strongly disagree, 2=disagree, 3=somewhat disagree, 4=somewhat agree, 5=agree,

6=strongly agree

Your personal contribution
You are just about to finish this survey. This last section is to discover your possibilities and

challenges putting customer empathy in practice during your daily work.

(1) In your daily work, how do you personally take care of the customer perspective?
What can you/do you do to make sure customer needs are served?

(2) What is the biggest challenge in your daily work that limits you delivering properly
on customer needs?

(3) What is the one thing you miss the most in your daily work that would enable you to

deliver properly on the customer’s needs?

Felhasznalt irodalom:
Sheppard, B., Sarrazin, H., Kouyoumyjian, G., Dore, F. (2018): The Business Value of Design, McKinsey

Quarterly, October 2018. alapjan sajat atszerkesztés, https://solutions.mckinsey.com/design-index/
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10.2 Design thinking az Gzleti életben — MOME kurzus program

A kurzus elsésorban olyan hallgatoknak szol, akik design menedzsment, design research,
service design, UX/UI teriileten nagyvallalatoknal képzelik el a jovojiiket, vagy tanadcsado
cégeken, kreativ ligynokségeken keresztiil nagyvallalati design projektekben szeretnének
dolgozni. A kurzus célja, hogy elméleti betekintést és gyakorlati tapasztalatot adjon a
nagyvallalati design praxis, az iizleti életben alkalmazott design folyamatok és mddszerek

terén, valamint a nagyvallalati design menedzsment kérdéseit illetden.

A kurzus tematikdja Otvozi a szakirodalmat és az iizleti életb6l vett gyakorlati
tapasztalatokat, illusztrativ esettanulmanyokat, valamint a csoportos feladatokon keresztiil
lehetdséget ad az interdiszciplinaris csapatmunkdra, az egyiittmiikodés €s az egyiitt alkotas,

valamint a kommunikacids készségek fejlesztésére.

A kurzus keretében feldolgozandé témakorok, témak:

1. Bevezetés, a kurzus tematikaja és kovetelményei. Uzlet és design. (A kurzus céljanak
¢s kovetelményeinek ismertetése, a hallgatoi elvardsok dsszegylijtése. designkultira-
tudomanyi bevezetd: a design gazdasdgot formdld hatidsa. Alapveté fogalmak

ismertetése.)

2. Az innovaciés kornyezet viltozasa és a problémak természete. (Az értékteremtés
paradigmatikus valtozasai az ipari forradalomt6l napjainkig — gazdasagtorténeti
attekintés. Problématipusok (egyszerii, komplex €s képlékeny problémak) és megoldasi

modszerek (linedris és iterativ, analitikus és integrativ modszerek). VUCA kornyezet.)

3. Ugyfélkozpontisag és design Kkultiira. Design szervezet és stratégia.
(Szervezetelméleti hattér, kulturalis modellek (jéghegy, hagyma). Miikddési példak.
RACI matrix)

4. Design folyamat és design menedzsment. Design thinking, mint integrativ
probléma-megoldas modell. (A design thinking folyamatmodellek ismertetése (double
diamond, IDEO design thinking, IBM Loop, Google Sprint stb.) Design who is who —

1j szerepkorok a vallalaton beliil.)
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10.

11.

12.

Kreativ elmetriikkok és moderalt gondolkodas. (A kreativ intelligenciat inspirald
jatékok: gamestorming technikdk és modszerek ismertetése, gyakorlasa. Strukturalt
gondolkodas pl. mind map, a divergens ¢és a konvergens gondolkodast 6sztonzd

gyakorlatok.)

Az emberkozpontu probléma megértés. Insight research vs market research. (A
probléma megismerésének technikai, kutatdsi moddszertanok. Interjutechnikak és

gyakorlati instrukciok a csoportos munkahoz. A szintetizalas és strukturalas modszerei.)
Ugyfélkézponta markastratégia. A differencialds Gj modszere: az emberkdzpont
élménytervezés (Ugyféléletciklus, iigyfélkapcsolatok menedzsmentje. Markaidentitas
¢s marka percepci6. Marka pozicionalas, marka értékek és megkiilonboztetés.

Markastratégia és ligyfélélmény.)

Customer experience mapping (A kivalasztott problémaval kapcsolatos jelenlegi

¢lmények feltérképezése, fajdalompontok detektalasa.)

Customer journey design (A kivalasztott problémaval kapcsolatos jovobeni élmények

koncepcionalis tervezése)

A koncepcionalis prototipus (szintézis, vizualizaci6 és storytelling). (A narrativ

kommunikécio, storytelling a meggydzésben. Vizualis nyelv. Prezentacios technikak.)

Konzultacié (A koncepciondlis prototipussal kapcsolatos egyeztetési lehetdség)

Félévzaras, értékelés. (A csoportos munka Osszefoglaldsa: a probléma és a

koncepcionalis prototipus eléadasa.)
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10.3 Design thinking — a kreativ tervezés folyamata: LABA online kurzus

program

Az interaktiv kurzus elsddleges célja a design thinking, mint kreativ problémamegoldasi
modszer alapszintli elsajatitdsa, melynek segitségével a résztvevok képesek lesznek:
(1) az innovacids potencidl ndvelésére azaltal, hogy megismerik és kiprobaljak azokat a
kutatasi technikakat, amelyekkel addig kielégitetlen sziikségleteket is azonosithatnak,
(2) piacképes megoldasok tervezésére, mivel megtanuljak, hogyan taldljdk meg az
innovacios lehetdsége(ke)t az tgyféligények, az tizleti érdek és a technoldgiai
képességek kozds metszetében,

(3) novelni agilitasukat, empatikus készségeiket €s kreativ intelligenciajukat.

Fejlesztett készségek:

Strukturalt gondolkodds
Komplex problémdk hatékonyabb feltardsara lesznek képesek a  gyijtott
informaciotomeg tudatos rendszerezésével. A gondolkodas vizualizaciojaval pedig kozos
megértettséget tudnak kialakitani a masokkal valé egylittmiikodés vagy a dontéshozatal
soran.

Empatia
A kontextualis tigyfélmegértés eszkozeivel fejleszthetik empatikus készségiiket, és valos
tigyféligényekbdl kiindulva tanulnak meg értékteremtd megoldasokat 1étrehozni.

Kreativitds és innovacios készség
Kreativ  technikdkat ismernek meg, amelyek segitségével kiléphetnek a
komfortzonajukbol és a rutin megoldasok korlatjaibol. Eszkdzoket kapnak ahhoz, hogy
rovid id6 alatt minél tobb Stletet tudjanak generalni.

Kisérletezés
Megtanulnak gyors, koncepcionalis prototipust késziteni az otleteik teszteléséhez, hogy
a sikertelen probalkozasokbdl tanulva az tigyféligényekhez legjobban illeszkedd

megoldast talaljak meg végiil a problémajukra.
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1. El6adas: Bevezetés a design thinking alapjaiba — ismerd meg a szemléletmodot!

A résztvevok alapszintli ismereteket szerezhetnek a design thinking fogalmardl, jellemzdirdl

crer

2. Eloadas: Problémafeltaras — ismerd meg a kontextust!
A résztvevok olyan modszereket és eszkdzoket ismerhetnek meg, amelyek magabiztosabba

tehetik Oket az igéretes innovacios teriiletek feltérképezésében.

3. Eloadas: Kutatas — ismerd meg az embert!
A résztvevok relevans kutatdsi technikdk megismerésén ¢és kiprobalasan keresztiil
fejleszthetik empatiakészségiiket, amely nélkiilozhetetlen az iigyfélkozponta {iizleti

mukddéshez.

4. Eloadas: Probléma megértés — keretezd a problémat!
A résztvevOk megtanulhatjak, hogyan keltsék életre a kutatdsi informaciokbol az embert,

valamint hogyan keressenek innovacios lehetdségeket a potencidlis ligyfelek életében.

5. Eloadas : Design thinking és stratégiai tervezés — tervezd meg a jovot!
A résztvevok kreativ perspektivaval és eszkoztarral bovithetik a klasszikus iizleti tervezési

rutint.

6. Eloadas: Kreativ elmetriikkok — keress megoldasi lehetoségeket!
A résztvevok megérthetik a kreativ jatékok szerepét az innovécids folyamatok
tdmogatasaban, eszkozoket kapnak a gyors Otletgyartashoz és fejleszthetik sajat kreativ

intelligenciajukat.

7. Eladas: Ertékajanlat tervezés — teremts értéket!
A résztvevOk megismernek egy keretrendszert, amelynek segitségével ndvelhetik egy

fejlesztendd termék vagy szolgaltatas piacképességének az esélyét.

8. Eloadas: Prototipizalas — teszteld az otleteidet!
A résztvevok tesztelési modszereket ismerhetnek meg, amelyekkel csokkenthetik a kudarc

kockazatat az otlettdl a megvalositasig.

9. Eloadas: Koncepcionalas — tesztelj kézzelfoghato megoldast!
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A résztvevok elsajatithatjak az élménytervezés fortélyait és megtanulhatjak, hogyan tegyék

kézzelfoghatova és tesztelhetdve a digitalis termék vagy szolgéltatas koncepcidikat.

1. Mithelymunka: Probléma definialas (csoportmunka)
A koz6s munka sordn a résztvevok csapatokban Osszesitik az egyéni feladatok eredményeit

¢s kozosen atvilagitjak a megadott t¢éméahoz kapcsoldodo problémateret.

2. Mithelymunka: Ko6zos otletelés és prototipizalas (csoportmunka)
A mithelymunka lehetdséget teremt a csapatoknak, hogy rapid oOtletelési technikékat

probaljanak ki kozdsen és 6tlet/koncepcid prototipusokat készitsenek.

10. Eloadas: Alkalmazott design thinking

A résztvevok betekintést kaphatnak a design szemléletmod olyan alkalmazasi teriileteibe,
amelyek komplex, rendszerszintii tervezést igényelnek, mint amilyen a szolgaltatastervezés,
a felhasznaléi €lménytervezés, a munkavallaloi élménytervezés vagy az adatvezérelt

marketing tevékenységek tervezése.
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10.4 Publikacios lista

(1) Publikacio (megjelenés elott)

Té6th Timea Ménika |T6th Timea Monika alkalmazott design thinking) MOME/Moholy-Nagy

Miivészeti Egyetem Doktori Iskola
Tettre kész ligyfélmegértés : A design szemléletmdd (design thinkin akorlati

alkalmazasa a nagyvallalati innovacié ligyfélk6zpontu atalakitasaban.
SCIENTIA ET SECURITAS (2732-2688): (2023)

Nyelv: Magyar
Kozlemény: 33606081 | Nyilvanos Forras | Folyoiratcikk

(Szakcikk) | Tudomanyos | kézi felvitel
(KDP-2020) Tamogatd: Innovacios és Technolégiai Minisztérium

Utols6 mddositas: 2023.01.31. 11:43 Toth Timea Moénika (alkalmazott design thinking)

Dr. Sabjanics Istvan via AKJournals B3 Inbox - iCloud ~ 2022. December 12. 10:32
> [scietsec] SzerkesztGi dontés

To: Timea Médnika Téth,

Reply-To: Dr. Sabjanics Istvan

Tisztelt Téth Timea Ménika!

Ertesitem, hogy a Scientia et Securitas folydirathoz bekiildétt "A design szemléletméd (design thinking) gyakorlati
alkalmazasa a nagyvallalati innovacio Ugyfélkdzpontl atalakitasaban" cimil kézirata elfogadasra kerdilt. A
munkafolyamat kévetkezd lépéseként, az Akadémiai Kiadd munkatarsa hamarosan felveszi Onnel a kapcsolatot a
tordelt, szerkesztett kézirat megkuldésével, szerzbi visszamutatas céljabol.

Udvézlettel:
Dr. Sabjanics Istvan

felelds szerkeszt6

Scientia et Securitas
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(2) Publikacié

Té6th Timea Monika (Toth Timea Monika alkalmazott design thinking) MOME/Moholy-Nagy Miivészeti
Egyetem Doktori Iskola

A problémakat megoldd kapitalizmus. : A design szemlélet adaptacios lehetdségei az
uzletvitelben.

DIGITAL HUNGARY : MEDIA, MARKETING, INNOVACIO,
KERESKEDELEM, ERZELEM, CEGVEZETES ES STRATEGIA : Digital
Hungary E-volution Paper https://www.digitalhungary.hu/e-volution/A-problemakat-
megoldo-kapitalizmus-A-design-szemleletmod-adaptacios-lehetosegei-az-
uzletvitelben/14751/. (2022)

Nyelv: Magyar

Kozlemény: 32635130 | Nyilvanos Forras | Folyodiratcikk ( Szakcikk ) | Tudomanyos | kézi

felvitel
(KDP-2020) Tamogato: Innovacios és Technologiai Minisztérium

Utols6 modositas: 2022.01.31. 11:38 Toth Timea Monika (alkalmazott design thinking)
(3) Konferencia eloadas

Té6th Timea Monika (Toth Timea Monika alkalmazott design thinking) MOME/Moholy-Nagy Miivészeti
Egyetem Doktori Iskola

A kapitalizmus j0v6ije az tgyfélkézpontusig: a design lizleti haszna

Megjelenés: (2020)

Nyelv: Magyar

Kozlemény: 32635499 | Nyilvanos Forras | Egyéb ( Nem besorolt ) | Tudomanyos | kézi

felvitel

Utolsé modositas: 2022.01.31. 12:27 Toéth Timea Moénika (alkalmazott design thinking) (4)
(4) Webinarium eléadas

Té6th Timea Monika (Toth Timea Monika alkalmazott design thinking) MOME/Moholy-Nagy Miivészeti
Egyetem Doktori Iskola

Mobile apps and lovalty programs : The key to identifying and engaging customers online
and in-store.

Megjelenés: (2020)
Nyelv: Angol

Kozlemény: 32635685 | Nyilvanos Forrés | Egyéb ( Nem besorolt ) | Ismeretterjeszto | kezi

felvitel

Utolsé modositas: 2022.01.31. 13:09 Toth Timea Monika (alkalmazott design thinking)
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(5) Konferencia eloadas

Té6th Timea Monika (Toth Timea Monika alkalmazott design thinking) MOME/Moholy-Nagy Miivészeti
Egyetem Doktori Iskola

Kutassuk fel a leggyengébb lancszemeket! Erzések és megérzések, kutatisok és tények. : A
service design hasznalata a kereskedelemben és marketingkommunikacidban..

Megjelenés: (2020)

Nyelv: Magyar

Kozlemény: 32635558 | Nyilvanos Forras | Egyéb ( Nem besorolt ) | Tudomanyos | kézi

felvitel
Utolsé modositas: 2022.01.31. 12:42 To6th Timea Monika (alkalmazott design thinking)

(6) Konferencia eloadas

Té6th Timea Monika (Toth Timea Monika alkalmazott design thinking) MOME/Moholy-Nagy Miivészeti
Egyetem Doktori Iskola

Adatvezérelt empatia

Megjelenés: (2021)
Nyelv: Magyar

Kozlemény: 32635076 | Nyilvanos Forras | Egyéb ( Nem besorolt ) | Tudomanyos | kézi

felvitel
(KDP-2020) Tamogato: Innovacios és Technologiai Minisztérium

Utolsé modositas: 2022.01.31. 13:10 Toth Timea Monika (alkalmazott design thinking)
(7) Konferencia kerekasztal-beszélgetés

Toth Timea Ménika (Toth Timea Moénika alkalmazott design thinking) MOME/Moholy-Nagy Miivészeti
Egyetem Doktori Iskola

Lehet tervezni a vasarléi lojalitast?

Megjelenés: (2021)
Nyelv: Magyar

Kozlemény: 32635480 | Nyilvanos Forras | Egyéb ( Nem besorolt ) | Tudomanyos | kézi

felvitel
(KDP-2020) Tamogato: Innovacios és Technologiai Minisztérium

Utols6 modositas: 2022.01.31. 12:17 Toth Timea Monika (alkalmazott design thinking)
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10.5 Szakmai Onéletrajz
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TOTH TIMEA MONIKA

Uzleti és service design tanacsadé

9 PROFIL

Design szemléletl innovacio menedzsmentre
specializalddott Gizleti tanacsadd, kutato és
facilitator vagyok. Tobb, mint 10 éves szakmai
tapasztalattal rendelkezem az Uizleti életben
alkalmazott tigyfélkozpontu tervezdi gyakorlatok
terén.

@ OKTATAS

MOME BA kurzus (2018-19/ 1. félév)
‘A problémamegoldds mivészete’

MOME Kutatas, Fejlesztés, Innovacio
csoportos kurzus (2020-21/ 1. félév; 2020-21/
2. félév; 2021-22 / 1.félév)

‘A design thinking alkalmazdsa az lzleti életben’

LABA interaktiv online kurzus
(2021. mércius-majus)
'Design thinking - a kreativ tervezés gyakorlata’

6 TUDASTRANSZFER

Business Design - Design hét 2017
Kerekasztalbeszélgetés és mihelymunka
nagyvallalati szerepl6kkel - szervezd, résztvevd

Service Design Nap - Digitalis Akadémia 2020
‘A design szemlélet esélyei a kereskedelemben”
- szakmai el6ado

Service Design konferencia - Service Design
Network 2020

“A kapitalizmus jovéje az ligyfélk6zpontisdg”
- szakmai el6ado

o ) O

(+36) 30 914 6723 timeamonikatoth@icloud.com Budapest, Hungary

SZAKMAI TAPASZTALAT

mito. clever things

UZLETI TANACSADO - MITO NEXT
2019 -

Design modszertani szakért6 és lizleti tandcsadd a Next lizletdg
ligyfélkapcsolati kommunikdacios és intelligens lojalitas
projektjeiben, kiilonos tekintettel az ligyfélkdzpontu életciklus
vagy ugyfélut élmények koncepcionalis tervezésére. Design coach
és facilitator.

. shawscott

MARKETING TANACSADO
2018 -
Madrka kommunikacios szakérté a digitalis Gigynokség

tigyfélkdzpontu projektjeiben az Egyesiilt Allamok és az Egyesiilt
Kiralysag piacan.

fg TELENOR MAGYARORSZAG ZRT.

DESIGN STRATEGA

2017 -2018

Az ligyfélkdzpontu lizleti atalakuldssal jard stratégiai design
projektek vezetése és felligyelete: design inkubdciés program
koncepcionalasa és lebonyolitasa, a ‘design, mint szolgéltatas’ és
a 'design vezérelte innovacid’ folyamatainak Ujratervezése.

A kozép-kelet-eurdpai régio digitalis tigyféléletciklus tervezésének
és a design vezérelte innovacio kulturdlis alapjainak a
megteremtésére irdnyuld projektek tervez6 vezetbje. A szervezeti
atalakuldst tdmogatd tudastranszfer és érzékenyités tdamogatasa
coach-ként.

@® UGYFELKOZPONTU TERVEZESI OSZTALYVEZETO
2016

Az ligyfélkdzpontli megkozelités képviselete a dontéshozatalban.
Tarsosztdlyok érzékenyitése az igyféléletciklus és markaélmény
tervezés modszerérdl szo6l6 tréningek szervezésével.

o SERVICE DESIGN VEZETO
2015-2016

Design inspiralta projektek vezetése pl. lojalitds program
Ujratervezése. Service design mddszerek bevezetése a
kereskedelmi célu projektekben és a design folyamat Iépéseinek
integraldsa a vallalat fejlesztési modelljébe.

https:/hu.linkedin.com/in/timea-monika-toth




TOTH TIMEA MONIKA

Uzleti és service design tanacsado
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@ TOVABBKEPZESEK

Service Design Akadémia - Telenor

(2017-2018)

The Innovation Method (INSEAD) - design vezérelte
innovdciés mddszertan elsajdtitasa

Marketing Vezet6i Akadémia - Kraft Foods
(1998-2010)

Klasszikus és design vezérelte marketing
diszciplinak elsajatitasa

(+36) 30 914 6723

e

timeamonikatoth@icloud.com

Budapest, Hungary

SZAKMAI TAPASZTALAT (folytatas)

@ SAGA FOODS ZRT.

MARKETING VEZETO
2013 -2014

A madrka marketing és PR tevékenységeinek iranyitasa és
koordinaldsa a tarsosztalyokkal és a partnerekkel. A teljes portfolié
innovacids stratégidjanak kidolgozasa és a marka élmény
Ujratervezése a digitalis és fizikai csatornakon.

Mondelez,

International

UZLETAG VEZETO
2009 - 2011

A magyar kavé és csokoladé lizletdgak vezetdje, az integralt
marketing kommunikacios és fejlesztési modell stratégiai
tanacsadoja az integrdcids lizleti transzformaciot kovetden.

KATEGORIA VEZETO
2006 - 2008

A magyar csokoladé kategdria vezetdje, a kozép-kelet-eurdpai régioé
szezonalis termékportfélidjanak innovacios stratégiai felelése.

INNOVACIOS MENEDZSER
2003 - 2005

A Milka mérka szenior menedzsere, és a teljes csokoladé portfolié
innovacids tervezéséért felelds vezetd.

KORAI KARRIER (gyakornok, asszisztens, marka menedzser)
1996 - 2003

g TANULMANYOK

DOKTORI MOHOLY-NAGY MUVESZETI EGYETEM

ISKOLA PhD kutatas: A tervez8i gondolkodas (design

2017-2022 thinking) gyakorlati alkalmazdsa a nagyvallalati
innovacio ugyfélkozpontu atalakitasaban

GTK BUDAPESTI CORVINUS EGYETEM

1993-1998 Kézgazdasz, Diploma éve: 1998

https:/hu.linkedin.com/in/timea-monika-toth




1. szamu melléklet:

(Az értekezésbe kotve, alairva kérjik beadni.)

EREDETISEGI NYILATKOZAT

Alulirott To6th Timea Monika, a Moholy-Nagy Miivészeti Egyetem Doktori Iskola
doktorjeldltje kijelentem, hogy az ,,Alkalmazoképes iigyfélmegértés — A design szemléleti
igyfélkdzpontusdg nem tervezdi megvalositdsanak kihivasai az értékajanlat tervezés
gyakorlatdban” cimli doktori értekezésem sajat miivem, abban a megadott forrdsokat
hasznaltam fel. Minden olyan részt, amelyet sz6 szerint vagy azonos tartalommal, de
atfogalmazva mas forrasbol atvettem, egyértelmiien, a forras megadasaval megjeloltem.

Kijelentem tovabba, hogy a disszertaciot sajat szellemi alkotdsomként, kizardlag a fenti

egyetemhez nytjtom be.

Kelt: Budapest, 2023. januar 31.

doktorjelolt alairasa
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