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Design for Value Creation

Designer*innen leisten einen wichtigen Beitrag

zum Markterfolg von Produkten, zur Steigerung des
Unternehmenswerts und zur digitalen Transformati-
on von Organisationen. Diese wertvollen Beitrage der
Designorganisation werden in vielen Unternehmen
oft unterschatzt oder gar nicht wahrgenommen.
Diese Studie des German Design Council - Rat fir
Formgebung mit wissenschaftlicher Unterstiitzung
des Instituts fiir Designforschung der Hochschule
Darmstadt will das &ndern und anhand einer quanti-
tativen Erhebung sowie mit einer vertiefenden Ana-
lyse von Best Practice-Unternehmen nachweisen,
wie wichtig Design fir Value Creation ist.

Design erhoht nachweislich den Umsatz und die
Rendite eines Unternehmens. Design steigert den
Markenwert, vergréBert den Marktanteil und ver-
bessert den Return on Investment (ROI). Design
kann einem Produkt oder einer Dienstleistung

einen Wettbewerbsvorteil auf dem Markt verschaf-
fen, indem es das Kund*innenerlebnis und damit

die Kund*innenbindung deutlich verbessert, den
Markenwert erhéht und ein Preispremium ermég-
licht. Es ist in der Regel die Designorganisation eines
Unternehmens, die am besten tber ihre Kund*innen
Bescheid weiB. Designer*innen operationalisieren
gesellschaftliche Trends und Befunde aus Studien zu
den Marktbedirfnissen, Zielgruppenanalysen und
weiteren Consumer-Insights. Die Analyse sozio-0ko-
nomischer und kultureller Trends inspiriert dabei alle
Mitarbeitenden, die idealerweise silotibergreifend
gemeinsam an einem groBartigen Kund*innenerleb-
nis arbeiten und damit bedeutungsvolle Momente in
der Beziehung der Marke zu den Konsument*innen
kreieren. In der Regel schlummert in der Designor-
ganisation auch ein groBes Wissen - diese Business
Intelligence kann fiir die Entwicklung neuer Produkte
und Dienstleistungen genutzt werden. Damit ist
auch die Chance deutlich erhdht, dass die Risiken
von Fehlentwicklungen durch kontinuierliches Zu-
héren, Testen und Iterieren mit den Endnuter*innen
minimiert werden und Innovationen auch erfolgreich
am Markt sein werden. Diese bessere Ausschépfung

von Marktpotenzialen durch Entwicklung innovativer
Geschaftsideen und durch die Eroberung neuer Ge-
schaftsfelder tragt ganz wesentlich zum Wachstum
und damit zur Steigerung des Unternehmenswerts
bei.

Doch nicht alle Unternehmen erkennen und schatzen
diese wertvollen Potenziale des Designs gleicher-
maBen. Dies belegt der erste Teil der Studie durch
eine empirische Erhebung bei 170 Unternehmen mit
rund 5.900 Kontakten in Deutschland. In diesem
quantitativen Befragungsteil wurde ermittelt, wel-
chen Stellenwert die Befragten dem Design in ihrem
Unternehmen beimessen und wie sie selbst Design
einsetzen.

Im anschlieBenden qualitativen Teil der Studie wur-
den neun Best Practice-Falle vertieft analysiert - mit
Fokus auf ihre Managementmodelle und Erfolgs-
faktoren bei der Organisation von Designaktivitaten.
Die Fallstudien zeigen, dass die Erfolgswege dieser
besonders designorientierten Unternehmen sehr
unterschiedlich verlaufen. Sie sind stark gepragt
durch die Unternehmensgeschichte, die Design
Maturity innerhalb der Organisation und die spezifi-
schen Herausforderungen der jeweiligen Branche.

Trotz dieser Unterschiede liefern die Analysen wert-
volle Erkenntnisse Uber zentrale Erfolgsfaktoren

flir Designmanagement und Designflihrung. Diese
Faktoren lassen sich zu allgemeinen Handlungs-
empfehlungen verdichten - sowohl fiir die Mitglieds-
unternehmen des German Design Council als auch
flir andere Unternehmen -, um das Potenzial von
Design fiir die Steigerung der Value Creation und des
Unternehmenswerts voll auszuschépfen.
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0%

der befragten Unternehmen stellen
interne oder externe Designer*innen
fiir das Definieren und Erreichen von
Unternehmensstrategien an.



Standpunkte zum
Impact von Design

in der deutschen
Wirtschaft



0%

der befragten Unternehmen stellen
interne oder externe Designer*innen
fiir Transformationsprozesse an.



Lutz Dietzold

Deutschland und Europa stehen vor groBen Heraus-
forderungen. Das machte auch der ehemalige Chef
der Europdischen Zentralbank, Mario Draghi, jlingst
deutlich. In seinem Bericht, vielen als Draghi-Report
bekannt, zeigt er die vielen Bereiche auf, in denen die
Europaische Union (EU) hinter den USA in Bezug auf
Wettbewerbsfahigkeit und die Kohésion der Finanz-
markte zurlickgeblieben ist. Sein Fazit: Zur Steige-
rung ihrer Wettbewerbsfahigkeit braucht die EU eine
neue Innovationspolitik. Dazu gehéren Blirokratie-
abbau, Forschungsforderung, Transfer zwischen
Forschung und Industrie, Anwerben von Fachkraften.

Fiir diese Vielzahl von Gestaltungsaufgaben ha-

ben Deutschland und Europa durchaus die nétigen
Voraussetzungen: eine exzellente Forschungsland-
schaft, ein enormes Industriekapital - und eine hohe
Desighkompetenz, die es zu nutzen gilt. Der German
Design Council - Rat fiir Formgebung ist die Instanz
fiir Design in Deutschland. Und kennt dieses Poten-
zial. Fiir eine nachhaltige Zukunft bringen wir Wirt-
schaft und Design zusammen - fiir Circular Design,
Transformation und wirtschaftlichen Erfolg.

Unsere Uber 330 Mitglieder haben diese Wirkkraft
erkannt und Design als strategisches Instrument fir
die Wettbewerbsfahigkeit in ihren Unternehmen ver-
ankert. Um Forschungserkenntnisse in Geschéafts-
ideen umzuwandeln, Innovationen durch eine klare
Marktpositionierung zu differenzieren und techno-
logische, geopolitische und demografische Transfor-
mationen zu meistern.

Die transformative Kraft des Designs hat der
Deutsche Bundestag schon einmal erfolgreich zu
nutzen gewusst, als er 1953 den Rat flir Formgebung
initiierte, um Produkte aus Deutschland international
wettbewerbsfahig zu machen. In den darauffol-
genden Jahrzehnten stand die deutsche Industrie
tatsachlich sehr gut da. Vor dem Hintergrund der
eingangs erwahnten Wirtschaftsanalyse wollen wir
der Politik dieses Kapital erneut bewusst machen.
Als designférdernde Institution auf Bundesebene,
die auf die geballte Erfahrung und Kompetenz von
Mitgliedsunternehmen aus allen Branchen zu-
greifen kann, setzen wir bis heute Impulse fiir den
wirtschaftlichen Erfolgsfaktor Design.

Lutz Dietzold
CEO German Design Council

Darum haben wir fiir die hier vorliegende Studie ,De-
sign in Business® wissenschaftlich begleitet Modelle
erfolgreicher Designfiihrung analysiert. Dabei zeigt
sich: Je hoher die Designkultur auf der Ebene der
Organisation verankert ist, desto mehr Einfluss hat
sie auf die 6kologischen und sozialen Systeme. Und
weil Wachstum heute nur noch in Anerkennung der
planetaren Grenzen gedacht werden kann, steckt
hier fir Unternehmen die gréBte Chance: Denn sie
missen sich der Realitat stellen und damit einher-
gehend der Frage: ,Wie kann ich Wachstum mit so-
zialer und 6kologischer Verantwortung in Einklang
bringen?“ - Wir sagen: Ohne Design wird es keine
Losung dieser groBen Herausforderung geben.

Dies gelingt - dazu mochte die vorliegende Studie
anregen -, wenn Unternehmen ihre Designorgani-
sation neu denken und gezielt ausbauen. ,Design in
Business* liefert Empfehlungen zur Integration der
Designfunktion in Strategie, Differenzierung, Innova-
tion und Transformation, um Unternehmen resilien-
ter, innovativer und wandlungsféhiger zu machen.

Unser Ziel ist es, den qualitativen Wertbeitrag von
Design in Unternehmen umfassend herauszuarbei-
ten. Diese Untersuchung stellt einen ersten Schritt
auf diesem Weg dar, dem weitere folgen werden.
Wir laden Sie ein, uns mit lhrem Feedback und Ihrer
Unterstilitzung dabei zu begleiten. Gemeinsam ge-
stalten wir die Zukunft und bewegen Business durch
Design.

Standpunkte
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der befragten Unternehmen stellen fiir
die Gestaltung von Produkten,
Diensten und Kund*innenerlebnissen
interne oder externe Designer*innen an.



Mike Richter

Ist Design messbar? Oder besser gesagt: Wie ist
Design messbar? Eine Frage, mit der sich der
German Design Council - Rat fiir Formgebung seit
seiner Griindung 1953 immer wieder auseinander-
setzt. Insbesondere im Kontext von Wirtschaft und
Innovation. Sie ist nicht nur von Relevanz fiir Desig-
ner*innen selbst, sondern auch flir Unternehmen, die
Design als strategisches Werkzeug nutzen wollen.
Die jeweiligen Parameter, die dafiir zuvor definiert
worden sind, spiegeln die Bedurfnisse ihrer Zeit. Die
Antworten tun dies auch. Und tragen gleichzeitig
immer weiter dazu bei, den Wert von Design grund-
legend greifbar zu machen. Als Wachstumstreiber,
Innovationsmotor, Wettbewerbsfaktor.

Bereits kurz nach der Griindung des German Design
Council wurde in den 1960er-Jahren - analog zu
gesellschaftlichen Diskursen - das Design und seine
Aufgabenstellung hinterfragt. In den darauffolgen-
den Jahrzehnten stand immer wieder die Bewertung
von Design im Fokus: In den 1970er-Jahren ent-
wickelte unser damalige fachliche Leiter, Herbert
Ohl, ein komplexes Beurteilungsverfahren mit nicht
weniger als 768 Kriterien guten Designs (1974 -
1982), um Industrieprodukte moglichst objektiv und
aussagekraftig bewerten zu kdnnen.

Im Folgejahrzehnt riickten technologische, gesell-
schaftliche und menschliche Aspekte des Designs
starker in den Vordergrund, was in Studien wie
wDesign - Vorausdenken fiir den Menschen“ (1981)
oder ,Technik - Designh - Mensch® (1981) dokumen-
tiert wurde. Ein weiterer Sprung in der Zeitgeschich-
te flihrt uns zu Publikationen, die wirtschaftliche
und kulturelle Wertschopfung durch Design unter-
suchen (,Die Schonheit des Mehrwertes, 2010),
strategische Aspekte der Markenfiihrung (,Monitor
Markenfiihrung®, 2011) in den Fokus stellen und
Innovationspotenziale im Mobilitéatssektor (,Design
e-Mobility*, 2012) beleuchten.

Mike Richter
Prasident German Design Council

Auch die vorliegende Studie ,,Design in Business*
greift diese Tradition auf. Wir unternehmen einen
weiteren Schritt, um Design zu vermessen: Statt um
eine Quantifizierung des Wertbeitrags von Design
geht es hier jedoch darum, wie es in Unternehmen
integriert ist, um seinen maximalen Wertbeitrag zu
entfalten. Die Studie untersucht unterschiedliche
Archetypen der Designflihrung und analysiert, wie
diese in verschiedene Unternehmensstrukturen
integriert werden kdnnen, um bestmogliche Ergeb-
nisse zu erzielen. Dabei zeigt sich deutlich, dass
Design umso groBeren Einfluss auf 6kologische und
soziale Systeme hat, je starker die Designkultur in
einer Organisation verankert ist. Angesichts der
planetaren Grenzen birgt dies enorme Chancen fiir
Unternehmen, die ihre Wachstumsstrategien mit
sozialer und 6kologischer Verantwortung in Einklang
bringen mdchten. Denn eines ist klar: Ohne Design
wird es keine Losung fiir diese groBen Herausfor-
derungen geben. Um weitere Lésungen sichtbar zu
machen, werden wir auch in Zukunft neue Positionen
zur Messbarkeit von Design verfolgen.

Standpunkte
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0%

der befragten Unternehmen stellen
interne oder externe Designer*innen fiir
Innovation in Form von neuartigen,
fortschrittlichen Losungen an.



13



PO

14

Die Studie

.
co o PO °
. . . .
. .
. e o 4 * 4 .
. © o e e
% o © o
o . .
. o

*e. ee®
.
*rea,

e’
. ‘.,
. ..
o *e
. . .
. . O%
' e .« e
e o % e G
. DA T .
. . cooe .
. . o« o 50
D S T

Quantitative Untersuchung Qualitative Untersuchung

Analyse von ausgewahlten
mittelstandischen Best Practice-
Unternehmen

Deutsche Unternehmen
unterschiedlicher GréBen und
Branchen



Methodik und Studiendesign

Diese Studie des German Design Council in Zusam-
menarbeit mit dem Institut fiir Designforschung
der Hochschule Darmstadt entstand im Zeitraum
September 2023 bis Dezember 2024. |hre liberge-
ordneten Fragestellungen lauteten:

Welchen Beitrag leistet Design bei der Steigerung
der Value Creation und des Unternehmenswerts?
Welche Erfolgsfaktoren und Flihrungsstrukturen
unterstiitzen bei aller Unterschiedlichkeit der beson-
ders designorientierten Unternehmen die Entfesse-
lung der Value-Potenziale von Design?

Fir die Expert*innenbefragung ,Design for Value
Creation“ wurden im Zeitraum Juni bis September
2023 insgesamt 5.945 Geschaftsfiihrer*innen, De-
signmanager*innen und Designverantwortliche per
E-Mail eingeladen. Die Riicklaufquote lag bei 2,86%,
was einer StichprobengréBe von 170 Teilnehmenden
entspricht. In einem quantitativen Teil der Befragung
wurde ermittelt, welche Bedeutung die Befragten
dem Design in ihrem Unternehmen beimessen und
wie sie selbst Design in ihrem Unternehmen ein-
setzen. Dabei wurden die Ebenen Differenzierung,
Innovation, Transformation und Strategie getrennt
behandelt und es wurde zusatzlich abgefragt, ob
Designer*innen in diesen Bereichen intern oder
extern tatig sind. Die Teilnehmendengruppe setzt
sich liberwiegend aus Geschaftsflihrer*innen und
Flihrungskraften aus Marketing und Vertrieb sowie
aus Forschung und Entwicklung zusammen.

In einem anschlieBenden qualitativen Teil der Studie
wurden neun Best Practice-Unternehmen und

deren Managementmodelle und Erfolgsfaktoren

bei der Organisation ihrer Designaktivitaten vertieft
untersucht. Die dazugehdrenden Gesprache fanden
zwischen Marz und September 2024 vor Ort in den
Unternehmen statt. Die Gruppe der Personen, mit
denen die einzelnen Gesprache gefiihrt wurden,
setzte sich aus Geschaftsfiihrer*innen und Fiih-
rungskraften im Bereich Design und Designmanage-
ment zusammen. Zur Unterstiitzung wurde mithilfe
eines standardisierten Fragebogens mit Likert-Skala
ein Design in Business Impact Score ermittelt, der
die Erfolgsfaktoren fiir einen effektiven Wertbeitrag
von Design in drei Dimensionen misst:

1. Contribution
Durchdringung der Organisation mit
Designaktivitaten

2. Competencies
Designressourcen und Kompetenzen in der
Organisation

3. Collaboration
Integration in die Geschaftsablaufe der Organisation

In der Dimension ,Contribution“ geht es um die Fra-
ge, in welchem Umfang bzw. in welchen Unterneh-
mensbereichen Design angewendet wird bzw. ob mit
Designmethoden gearbeitet wird. Design wird hier
explizit nicht als formgebende Tatigkeit verstanden,
sondern als Kulturtechnik zur kreativen Problem-

I6sung.

Der Befragungsteil ,Competencies” bezieht sich

auf das Kompetenzniveau der Organisation. Es wird
untersucht, ob die Gestaltungskompetenz professio-
nell ausgepragt ist und welche Detailkompetenzen
dominieren.

Die Erhebungsdimension ,Collaboration® untersucht
die Integrationstiefe des Designs in die Geschafts-
prozesse der Organisation. Es wird davon ausgegan-
gen, dass Designaktivitaten umso effektiver werden
bzw. dass die Reibungsverluste umso mehr abneh-
men, je tiefer das Design in die Prozesse integriert
ist.

In jeder Dimension wurden 8 bzw. 16 Fragen mit
Punkten und Prozentwerten erfasst, sodass jedes
Gesprach in seiner Auswertung mit einer nume-
rischen Summe eines Design for Value Creation
Impact Score abschlieBt. Dieser Score sorgt fuir
eine Objektivierung der Ergebnisse der Expert*in-
neninterviews und damit auch zu einer gewissen
Vergleichbarkeit der Ergebnisse.

Methodik
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Design for Value Creation bedeutet

Revolution von oben

Von Prof. Philipp Thesen, Institut fiir
Designforschung der Hochschule Darmstadt

Die vorliegende Studie macht deutlich, dass Design
auf vier Ebenen Wertbeitrage liefert: Designaktivi-
taten helfen, Produkte und Dienstleistungen durch
gute Gestaltung, bessere Usability und asthetische
Attraktivitat besser am Markt zu positionieren und
Unternehmen und Marken erfolgreich im Wettbe-
werb zu positionieren. Dariiber hinaus tragen Design
und Designmethoden dazu bei, Anforderungen und
Bediirfnisse aus Kundensicht zu artikulieren und
Innovationen zu entwickeln, die erfolgreich zwischen
Nutzungsanforderungen, Technologie und Unter-
nehmenszielen vermitteln. Die inhaltliche Gestaltung
von Angeboten aus Hardware, Software und Service
leistet dazu einen wichtigen Beitrag. Dariiber hinaus
profitieren Unternehmen deutlich von der Arbeits-
weise der Designer*innen und ihrem kreativen
Mindset als wichtigem Beitrag zur Innovationskultur
der Organisation. Einige Unternehmen setzen Design
erfolgreich als Kompetenz in der strategischen Aus-
richtung ihrer Organisation auf Kund*innen, zukiinf-
tige Méarkte und Bediirfnisse ein und nutzen Design-
techniken fiir ihre Strategieprozesse.

Am deutlichsten wird der Wertbeitrag von Design auf
der Ebene der Differenzierung. 79% der Befragten
geben an, dass eine gute Gestaltung von Produkten,
Dienstleistungen und Kund*innenerlebnissen unter
anderem zu Anwendungsfreundlichkeit, Differen-
zierung und Wettbewerbsvorteilen fiihrt. Konsens in
fast allen befragten Unternehmen ist, dass die User
Experience bzw. das Produkterlebnis nicht mehr vom
Markenerlebnis zu trennen ist und diese Bereiche
einer koharenten Gestaltung bedirfen. Fast alle
Studienteilnehmenden verfiligen liber differenzierte
Designsysteme und Gestaltungsrichtlinien sowie
Uber hohe Qualifikationsstandards des Designma-
nagements. Hier zeigt sich auch in den Experten-
interviews im qualitativen Teil der Studie die hdchste
Professionalisierung der Funktionen in den Unter-
nehmen. Insbesondere in den letzten zehn Jahren ist
es vielen Unternehmen gelungen, hochfunktionale
Designabteilungen aufzubauen, sich prozessual auf

die Herausforderungen der Digitalisierung einzustel-
len und auf die Ausdifferenzierung der Designdiszi-
plin mit sehr gut ausgebildetem Personal zu reagie-
ren. Mit dem Wandel der Arbeitskultur unter dem
Einfluss von New Work und der Virtualisierung der
Arbeitswelt sind in Konzernen und GroBunternehmen
Arbeitsumgebungen entstanden, die fiir kreative
High Performer heute attraktiver sind als Arbeits-
platze in Designagenturen, die friiher eine kulturelle
Heimat boten. Darliber hinaus ist die Komplexitat
der neuen Aufgaben, namlich die Gestaltung von
Produkt-(")kosystemen aus Hardware, Software und
Service, so hoch, dass tief integrierte Designer*in-
nen bendtigt werden, die liber lange Zeitraume an
Lésungen arbeiten, was fiir externe Agenturen mit
den Hiirden der Integrierbarkeit schwer zu leisten ist.
Hier zeigt sich eine gewisse Notwendigkeit, Design-
ressourcen zunehmend intern aufzubauen, was
zusétzlich die Frage nach der Zukunft von Design-
agenturen aufwirft.

Aufgrund der hohen Professionalitat und unmit-
telbaren Sichtbarkeit der Ergebnisse werden die
Leistungen der internen Designabteilungen von den
Kolleg*innen sehr wertgeschéatzt. Designwertbeitra-
ge auf der Differenzierungsebene sind nicht selten
Teil der Unternehmenskommunikation. Auf der Ebe-
ne der Differenzierung zeigt sich auch das ausgewo-
genste Bild der Rollensouveranitat: Zu fast gleichen
Teilen sind Designer*innen in einer gestaltenden
Rolle fiir die asthetische, visuell ansprechende Form
oder Oberflache von Produkten, Dienstleistungen
oder Kundenerlebnissen verantwortlich und beein-
flussen dartiber hinaus die Funktionalitat, Anwen-
dungsfreundlichkeit und Wettbewerbsfahigkeit.

Ein beunruhigendes Ergebnis der Studie ist dagegen,
dass nur in gut 25% der befragten Unternehmen
Designer*innen dariiber hinaus eine Management-
Rolle einnehmen und zwischen den verschiedenen
Disziplinen vermitteln. Ihre Methoden werden dort
als zentrales Steuerungssystem verstanden, das in
alle Phasen des Produktentwicklungsprozesses ein-
flieBt und auch von anderen Disziplinen/Bereichen im
Unternehmen genutzt wird.

Studienergebnisse
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Weitere 25% der Befragten geben an, dass das ge-
samte Okosystem aus Produkten, Dienstleistungen
und Nutzungserfahrungen von einem internen oder
externen Designteam orchestriert wird. Das Team
ist dabei fiir die gesamte Customer Journey verant-
wortlich und trifft die dafiir notwendigen Entschei-
dungen eigenstandig. Es verwaltet ein Design-Sys-
tem, das in jedem Projekt verbindlich angewendet
wird. Das Team verfligt Uiber ein eigenes Budget und
eine entsprechende Governance im Unternehmen.

Die Interviews mit den Expert*innen der neun Best
Practice Cases zeigen, dass insbesondere in Unter-
nehmen, in denen Design eine lange Tradition hat
und eine wesentliche Saule der Unternehmenskultur
ist, ein besonderer Werkstolz entwickelt wurde und
Produktdesign zur Selbstverstandlichkeit gewor-
denist. In Unternehmen, die Hardware produzieren
und in denen softwarebasierte Geschaftsmodelle
eine untergeordnete Rolle spielen, ist dieser Effekt
starker ausgepragt. Unternehmen mit einer langen
Design Heritage, in der Design vom Griinder, Inhaber
oder einer in der Hierarchie hoch angesiedelten
Person geférdert wurde, weisen eine deutlich héhere
Designwirksamkeit auf. Hier haben sich tiber Jahr-
zehnte informelle Kooperationsprozesse entwickelt
und es hat sich ein Grundverstandnis von Design-
qualitat in der gesamten Organisation verbreitet, von
dem das Unternehmen heute und aller Voraussicht
nach auch in Zukunft profitiert.

Auch an der Entwicklung von Innovationen, d. h.

der Realisierung neuer, fortschrittlicher Losungen,
sind Designer*innen in den meisten Unternehmen
beteiligt. 71% der Befragten geben an, dass Design
maBgeblich fiir die Wettbewerbsfahigkeit und den
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens ist und
dass in ihrem Unternehmen Designer*innen an der
Entwicklung von Innovationen beteiligt sind. Zudem
hangt der Einfluss von Design hier sehr stark von
personlichen Netzwerken innerhalb der Organisation
ab, die die Integration von Design in die Innovations-
entwicklung maBgeblich bestimmen. Je eingespiel-
ter die Zusammenarbeit und je gréBer das Vertrauen

der Ingenieur*innen sowie der Forschungs- und
Entwicklungsleiter*innen in die Designer*innen, des-
to groBer ist deren Einfluss auf die grundlegenden
Produktspezifikationen und die Konzeption neuer
Propositions.

Dabei zeigt sich ein flieBender Ubergang von
operativen zu methodischen Beitrédgen der Desig-
ner*innen. Design und User Research, strukturierte
Usability- und UX-Tests und andere Praktiken der
Nutzungsorientierung finden ebenso wie Design
Thinking als Innovationsmethoden Eingang in viele
Prozesse des Unternehmens und tragen wesentlich
zu einer héheren Kund*innenorientierung bei. Hier
zeigt sich besonders deutlich, dass diese Methoden
auch von Mitarbeiter*innen praktiziert werden,

die nicht als Designer*innen ausgebildet sind und
sich auch nicht als solche bezeichnen. Dies erklart,
warum nur 50% der Befragten der Meinung sind,
dass Designer*innen und ihre Methoden zu Transfor-
mationsprozessen in ihrem Unternehmen beitragen.
Dieses Ergebnis ist aus Sicht der Design-Community
entweder eine eklatante Fehleinschatzung oder ein
alarmierendes Signal.

In den Expertengesprachen zeichnet sich dagegen
ein einheitliches und deutlich positiveres Bild ab.
Designmethoden und die kreative Art des Denkens,
Arbeitens und Umgangs mit Kund*innen stellen

eine wichtige Brlicke zwischen Technologie und
Nutzer*innen dar und wirken sich auf die Unterneh-
menskultur aus. Allerdings wird dies im Unterneh-
men nicht als explizite Designaufgabe wahrgenom-
men, sondern implizit von den Designorganisatioen
erwartet. In fast allen Féllen ist diese Tatigkeit nicht
Ubergreifend budgetiert und wird von anderen Unter-
nehmensfunktionen, wie z. B. der Personalabteilung,
der Strategieentwicklung oder dem Transformation
Office, mandatiert. Designer*innen leisten damit
haufig einen unsichtbaren, aber wichtigen Beitrag
zur Transformation von Organisationen, ohne dass
dies ihrer Rollenbeschreibung entspricht oder als Er-
gebnis ihrer Arbeit wahrgenommen wird.



Die Notwendigkeit eines
kulturellen Wandels

Dieser Wert wird nur noch durch die Wahrnehmung
des Beitrags von Design auf der Ebene der Strategie-
entwicklung unterboten. 45% der Befragten geben
an, dass Designer*innen in ihrem Unternehmen zur
Unternehmensstrategie beitragen, um mittel- und
langfristige Ziele zu definieren und zu erreichen. Es
zeigt sich, dass sich die Beitrage zur Entwicklung von
Unternehmensstrategien auf Portfoliostrategien, Pro-
dukte und Dienstleistungen sowie Kund*innenerleb-
nisse und Innovationsentwicklung konzentrieren und
strategische Transformationsprozesse nicht als Auf-
gabe von Designer*innen wahrgenommen werden.

Die Expert*inneninterviews zeigen eine leichte Ab-
weichung von diesem Bild. So war beispielsweise

bei VAUDE die Designorganisation intensiv an der
Entwicklung der Unternehmensstrategie beteiligt
und hat die Unternehmensvision in eine sehr eigen-
standige Designstrategie lGibersetzt. Insgesamt
bestatigt sich jedoch das Bild, dass der strategische
Beitrag von Design als gering eingeschéatzt wird und
die Potenziale noch weitgehend unausgeschopft sind.
Insgesamt ist festzustellen, dass die Unternehmen
sehr unterschiedlich mit dem Einsatz von Design
umgehen. Dementsprechend lasst sich auch kein ein-
heitlicher Weg beschreiben, der zum Erfolg flihrt.

Die Wertbeitrage von Design im Unternehmen und
deren Orchestrierung sind von der Branche, dem Pro-
dukt- und Dienstleistungsangebot und auch von der
Historie und der Design Maturity des Unternehmens
gepragtund inihrer Ausiibung von diesen Faktoren
abhéangig.

Den untersuchten Unternehmen ist anzumerken, wie
lange sie schon mit Designaktivitaten umgehen. Jene
Unternehmen, deren Designaktivitéten sich vor allem
auf die Gestaltung von Hardware beziehen, weisen
einen sehr hohen Professionalisierungsgrad auf, da
diese Designakivitaten schon lange in den Produkt-
entwicklungsprozess integriert sind. Diese Organi-

sationen tun sich zum Teil noch schwer, Software
ahnlich effektiv in die Prozesse zu integrieren, was

u. a. an der grundsatzlich anderen Charakteristik von
Softwareprodukten liegt, die nicht mit klassischen
Wasserfallprozessen entwickelt werden und niemals
fertig sind. Bei der Entwicklung und Integration von
Service Design haben die meisten Unternehmen noch
nicht den Reifegrad erreicht, wie er z. B. aus den USA,
den skandinavischen Landern oder GroBbritannien
bekannt ist. Hier zeigt sich auch die starke Industrie-
orientierung der deutschen Wirtschaft mitihrem
vergleichsweise geringen Dienstleistungsanteil.

Zusammenfassend lasst sich als Erfolgsfaktor fiir den
effektiven Einsatz von Designaktivitaten beschreiben,
dass Klarheit tber die Ziele der Designfunktion und
eine ausdifferenzierte Design Governance unerlass-
lich sind. Die Studie hat gezeigt, dass Design Wert-
beitrage auf vier Ebenen liefert. Je differenzierter

die Sicht auf diese Ebenen und je differenzierter die
Anpassung der Governance, des Budgets und der
prozessualen Beschreibungen der Designaktivitaten
auf diesen Ebenen, desto mehr profitiert das Unter-
nehmen. In der Praxis finden sich haufig unscharfe
Rollenbeschreibungen, die den Wertbeitrag von De-
sign mindern und zu Frustrationen auf beiden Seiten
flhren: Aufseiten der Designer*innen, die Aufgaben
Ubernehmen, die sie nicht in ihrem Kompetenz-
bereich sehen. Aufseiten der Unternehmen, die von
Designer*innen Ergebnisse erwarten, die nicht dem
urspriinglichen Auftrag oder den bereitgestellten
Ressourcen entsprechen.

Studienergebnisse
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Differenzierung

Eine gute Gestaltung von Produkten, Diensten und Kund*innenerlebnissen
flhrt unter anderem zu Anwendungsfreundlichkeit, Wettbewerbsfahigkeit und
Differenzierung. Sind in Inrem Unternehmen (intern) beziehungsweise fiir |hr
Unternehmen (extern) professionelle Designer*innen in diesem Sinne tatig?

Studienergebnisse

30% 39% 25% 6%
Intern Uberwiegend intern Uberwiegend extern Extern
Innovation

Innovationen, also die Realisierung neuartiger fortschrittlicher Losungen, kénnen
maBgeblich fir die Wettbewerbsfahigkeit und wirtschaftlichen Erfolge eines
Unternehmens sein. Sind in lhrem Unternehmen Designer*innen an der Entwicklung
von Innovationen beteiligt?

31% 47% 15% \— 7%

Intern Uberwiegend intern Uberwiegend extern Extern

Unternehmensstrategie

Um mittelfristige und langfristige Ziele zu definieren und zu erreichen sowie Visionen
umzusetzen, braucht es eine Unternehmensstrategie. Ist die Gestaltung dieser
Unternehmensstrategie eine Aufgabe, an der Designer*innen in Inrem Unternehmen
beteiligt sind?

40% ‘ 44% ‘ 13% \— 3%
Intern Uberwiegend intern Uberwiegend extern Extern

Transformation

New Work, Nachhaltigkeit, Agilitat und Digitalisierung sind unter anderem
Ergebnisse von Transformationsprozessen. Unterstiitzen Designer*innen
und ihre Methoden (z. B. Design Thinking) Transformationsprozesse in lhrem
Unternehmen?

41% 44.% 14% \— 1%

Intern Uberwiegend intern Uberwiegend extern Extern
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Siloiibergreifende Design
Leadership

Eine Konsequenz aus den Studienergebnissen ware,
Rolle und Kompetenzen der Designer*innen praziser
zu formulieren. Dariiber hinaus gibt zu denken, dass
nur in 25 % der befragten Unternehmen Desig-
ner*innen Flihrungsfunktionen wahrnehmen und
nur 50 % der Befragten den Designer*innen in ihrem
Unternehmen eine wichtige Rolle bei der digitalen
Transformation des Unternehmens zuschreiben.

Das ist zum einen eine eklatante Fehleinschatzung
der tatsachlichen Rolle von Designer*innen bei der
digitalen Transformation und bei der Value Creation.
Zum anderen ist das auch ein Weckruf fir die gesam-
te Industrie, die Rolle von Design massiv liber seine
klassische, traditionelle Aufgabe der guten Gestal-
tung von Produkten, Dienstleistungen und Kund*in-
nenerlebnissen hinaus zu erweitern. Hier ist noch
eine wichtige Aufklarungs- und Uberzeugungsarbeit
des German Design Council nétig, die mit dieser
Studie als evidenter Beschreibung der Ausgangslage
bereits eingeleitet wird.

Angesichts der aktuellen Struktur- und Konjunktur-
probleme der deutschen Wirtschaft ist ein Um-
denken bei unseren Unternehmensfiihrer*innen
dringend geboten. Wer neues Wachstum generieren,
neue Wachstumsmarkte definieren und erobern

will, muss dem Design in seinem Unternehmen eine
deutlich prominentere Rolle einrdumen. Um den
Unternehmenswert weiter zu steigern und vor allem
die Organisation starker auf den digitalen Wandel
auszurichten, sollte der Anteil von Designer*innen in
Flihrungsfunktionen deutlich erhéht werden, damit
sie Uber alle Silos und Unternehmensbereiche hin-
weg Design Leadership entwickeln und durchsetzen
konnen. Es ist Aufgabe der Unternehmensvorstéande,
Instrumente zu entwickeln, die die Messung und For-
derung der Designleistung mit der gleichen Sorgfalt
und Strenge wie bei den klassischen KPIs der Unter-
nehmensfihrung quantifizieren kdnnen. Auch der
Abbau interner Mauern zwischen physischem, digita-
lem und Service-Design in der Produktentwicklung
muss in jedem Unternehmen zur Chef*innensache
werden. Nutzungszentriertes Denken muss in einem
kulturellen Change-Prozess allen Mitarbeiter*innen
als absolute Prioritét und eigenstandige Verantwor-
tung vermittelt werden. Design for Value Creation
bedeutet eine Revolution von oben.



/

Contribution

Durchdringung der Organisation
mit Designaktivitaten

Competencies

Designressourcen und Kompetenzen
in der Organisation

AN

Collaboration

Integration in die Geschaftsablaufe
der Organisation
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Kollektive
Designkompetenz
auf vier Ebenen

Hoher Reifegrad in der gesamten
Organisation




VIESSMANN CLIMATE SOLUTIONS

1917 als Heiztechnik-Hersteller gegriindet, ist Viess-
mann Climate Solutions heute ein weltweit flihrender
Anbieter von effizienten und systemischen Klima-
(Warme, Wasser- und Luftqualitat) und erneuerbaren
Energielésungen. Das integrierte Viessmann Climate
Solutions-Portfolio verbindet Produkte und Syste-
me lber digitale Plattformen und Dienstleistungen
nahtlos zu einer ganzheitlichen Klima- und Energie-
16sung und schafft so ein sicheres und verlassliches
Wohlfiihlklima fir die Nutzer*innen. Viessmann
Climate Solutions ist Teil der Carrier Global Corpora-
tion, eines weltweit flihrenden Anbieters intelligenter
Klima- und Energieldsungen, die fiir die Menschen
und unseren Planeten liber Generationen hinweg

von Bedeutung sind. Das Unternehmen mit Sitz

in Allendorf und Berlin beschaftigt weltweit rund
14.000 Mitarbeiter*innen und erzielte 2022 einen
Umsatz von etwa 4 Mrd. Euro. Seit der Griindung

e

durch Johann Viessmann pragen Innovationen die
Unternehmensgeschichte: 1928 revolutionierte

der erste Stahlheizkessel den Heizungsbau, in den
1960er-Jahren optimierte die Regelungstechnik Vito-
tronic die Heizungsanlagen, 1977 senkten die ersten
OI-Brennwertger'ate den Brennstoffverbrauch. In
den 1990er-Jahren etablierten sich Solarthermie und
Warmepumpen als nachhaltige Alternativen. 2021
entwickelte Viessmann innovative digitale Plattfor-
men flir Smart Home-Ldsungen.

,Die Mission von Viessmann Climate Solutions ist es,
mit fihrenden und innovativen Losungen,die verlass-
lich, inspirierend und nachhaltig sind, die héchste
Lebensqualitat fiir heutige und zukiinftige Generatio-
nen zu schaffen.”

1.“1,“ il

A Prof. Philipp Thesen, Felix Klingmiiller, Head of Industrial Design, und Kathrin Stumpe, Lead of Brand Design

Im Gesprich

VIESSMANN CLIMATE SOLUTIONS
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Design bei VIESSMANN CLIMATE SOLUTIONS

Viessmann hat eine lange Designtradition, die bis zur
Griindung des Unternehmens im Jahr 1917 zuriick-
reicht. Von Anfang an spielte die Funktionalitat eine
zentrale Rolle bei der Gestaltung der Produkte. In
den 1960er-Jahren erkannte Hans Viessmann die
Bedeutung des Designs als strategischer Hebel fir
den Unternehmenserfolg. In Zusammenarbeit mit
der Grafikdesign-GroBe Anton Stankowski entstand
ein differenzierendes, konsistentes Markendesign,
das sich durch klare Formen, funktionale Grafiken,
die ikonische Wortmarke und die charakteristische
Markenfarbe Vitorange auszeichnete. Zur gleichen
Zeit wurde die visuelle Linie des Produktdesigns
durch das Team des Design-Pioniers Hans Gugelot

TR

i

A Thees Dohrn, Lead of UX/UI Design, und Prof. Philipp Thesen

entwickelt. Infolge der zunehmenden strategischen
Relevanz des Designs wurde in den 2010er-Jahren
eine eigene Inhouse-Designabteilung aufgebaut.

Das Unternehmen beschaftigt heute Mitarbeitende
in verschiedenen Designbereichen und -disziplinen,
darunter Industrial Design, UX/UI Design, Kommuni-
kation und Branding sowie Service Design. Schwer-
punkte liegen auf der Entwicklung innovativer und
funktionaler Produkte, der Optimierung der User
Experience, der Starkung der Markenkommunikation
und der Gestaltung umfassender Serviceangebote.




A Felix Klingmiiller und Kathrin Stumpe erlautern Gestaltungsdetails von Hardware-Modellen

Im Gesprich

VIESSMANN CLIMATE SOLUTIONS
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Designkompetenz auf drei Ebenen

besars
..

@ Contribution Competencies Collaboration




Die Designkompetenz der Organisation ist als sehr
hoch einzustufen. Insgesamt arbeiten 30 ausgebil-
dete Designer*innen in verschiedenen Abteilungen
der Organisation, die durch externe Designbiiros und
Dienstleister unterstiitzt werden. Die abgedeckten
Kompetenzen reichen von Corporate Design, Brand
Design und Kommunikationsdesign liber Industrial
Design und Produktdesign der Hardware bis hin zu
Packaging und User Interface-Design von digitalen
Bediensystemen, Steuerungen und Apps. Diese
werden von hauseigenen User Experience-Desig-
ner*innen konzipiert und als Produkt-Service-Syste-
me gestaltet, die analoge und digitale Touchpoints
gleichermaBen beinhalten.

Die Designabteilung wird nicht zentral gesteuert,
sondern ist tief in die Produktentwicklung inte-
griert. Dies ermdglicht Viessmann Climate Solutions
einen groBen Handlungsspielraum fir die einzelnen
Akteure, die je nach Disziplin unterschiedliche Aus-
pragungen und Eigenheiten haben. Wahrend sich
die Designprozesse im Hardware-Design an den
Produktentwicklungsprozessen des Unternehmens
orientieren, ist die Arbeitsweise bei der Gestaltung
von Digital Experiences eine andere. Dabei profi-
tieren Unternehmen und Designer*innen gleicher-
maBen von einer liber Jahrzehnte gewachsenen, tief
verankerten Designkultur und einem tiefen Quali-
tatsversténdnis fur die Produkte, das in der gesam-
ten Organisation vorherrscht. Damit entfallt die
Notwendigkeit einer ausgefeilten Design Governance
oder designspezifischer Vetorechte in Entwicklungs-
prozessen.

Die Integration von Design in die Geschéaftsprozesse
ist damit als leicht Uiberdurchschnittlich zu bezeich-
nen, aber obwohl hier keine besonders auffallige
Integrationstiefe auf der Prozessebene vorliegt, ge-
lingt es dem Unternehmen, hervorragende Produkte
zu entwickeln und erfolgreich am Markt zu platzie-
ren. Grund daflir ist das implizite Designverstand-
nis der gesamten Organisation als Folge einer liber
einen so langen Zeitraum kontinuierlich gepflegten
Designkultur, die vom Inhaber initiiert wurde und seit
fast 70 Jahren gepflegt wird.

A Lutz Dietzold und Philipp Thesen im Gesprach mit dem Viessmann Designteam

Designaktivitaten finden bei Viessmann nicht nur auf
der Ebene der Formgebung im Sinne der Gestaltung
von Produkten, Dienstleistungen, Systemen und
Markenkommunikation statt. Sie werden auch als
Mindset sowie Innovationsmethoden im Unterneh-
men genutzt. Designer*innen sind in allen Bereichen
an der Entwicklung von Innovationen beteiligt und
bringen zum Teil eigene Produktkonzepte in die Pro-
duktentwicklung ein.

Designmethoden werden im Unternehmen einge-
setzt, um Nutzer*innen in Entwicklungsprozesse
einzubinden. Die Schulung von Designmethoden,
zum Beispiel Design Thinking, findet im Unterneh-
men statt und richtet sich auch an Mitarbeitende,
die nicht Teil des Designteams sind. Darliber hinaus
werden diese Methoden auch fiir die strategische
Ausrichtung der Organisation genutzt, obwohl die
Gestaltung des Geschaftszwecks ohne Beteiligung
von Designer*innen erfolgt.

Im Gesprich

VIESSMANN CLIMATE SOLUTIONS
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Hoher Reifegrad in der gesamten
Organisation

Insgesamt weist Viessmann Climate Solutions auf
den Ebenen der Designkompetenz, der Durchdrin-
gung der Organisation mit Designaktivitaten und der
Integration von Design in die Geschéftsprozesse eine
sehr hohe organisatorische Reife im Umgang mit
seinen Designaktivitdten auf. Die Designorganisation
schafft es, mit einem umfangreichen Designsystem
unzahlige Touchpoints in den unterschiedlichsten
Produktkategorien auf der Ebene der Formgebung
international zu bedienen und zu harmonisieren. Sie
tragt erfolgreich zur Entwicklung von Innovationen
bei und leistet dariliber hinaus wertvolle Beitrage auf

den Ebenen der Strategieentwicklung, Markenfiih-
rung und der organisationalen Transformation.

Sie profitiert von einer starken Unternehmenskultur
und einem in der Organisation weit verbreiteten De-
signverstandnis der Mitarbeitenden, das fast schon
als kollektive Designkompetenz bezeichnet werden
kann. Diese ist das Ergebnis einer konsequenten
Fiihrung und ermdglicht designorientierte Entschei-
dungen auch ohne die Beteiligung ausgebildeter
Designer*innen.

Drei Dinge, die wir von VIESSMANN CLIMATE SOLUTIONS
lernen konnen:

01— Eine effektive Designfiihrung muss nicht zentral organisiert sein. Unterschiedliche
Designdisziplinen haben unterschiedliche Anforderungen an Prozesse und Zusammenarbeit,
die auch ohne eine zentrale Designsteuerung erfolgreich umgesetzt werden konnen. Eine
kollegiale und vertrauensvolle Zusammenarbeit auf der Ebene der Designfiihrungskrafte
macht es moglich. Auf die richtige Besetzung kommt es an.

02 — Das Spektrum der Designaktivitdten mit seinen spezifischen Anforderungen ist so grof3
geworden, dass es im Unternehmen Viessmann undenkbar ist, dass eine einzelne Person die
Bediirfnisse aller Business Units in ihren Designaktivitidten abdecken kann. Teamarbeit ist
gefragt.

03 — Die Manifestierung einer Designkultur im Unternehmen fiihrt zu einer kollektiven
Designkompetenz, die sich auszahlt und langfristig dazu fiihrt, dass die Organisation
auch ohne die Beteiligung von ausgebildeten Designer*innen designorientiert handelt.
Designkultur als wirkungsstarkes Korrektiv.



Hohe Kompetenz
und fragmentierte
Durchdringung

Exzellente Ergebnisse trotz flacher
Integrationstiefe

Im Gesprich
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CANYON

Canyon Bicycles GmbH wurde 2002 von Roman
Arnold gegriindet. Heute zahlt das Unternehmen

zu den fuiihrenden Fahrradherstellern weltweit und
operiert mit einem starken Fokus auf den Direkt-
vertrieb Uber das Internet. Das Unternehmen ist an
16 Standorten weltweit tatig und wird von Koblenz,
Deutschland, aus von dem aktuellen CEO Nicolas De
Ros Wallace geflihrt. Mit rund 1.600 Mitarbeiter*in-
nen erwirtschaftete Canyon im Jahr 2023 einen
Umsatz von 791 Millionen Euro und hat in den letzten
Jahren ein starkes Wachstum verzeichnet.

Canyon bietet eine breite Palette an Fahrradern und
Zubehor an, darunter Rennrader, Gravelbikes, Moun-
tainbikes, E-Bikes und Citybikes sowie Bekleidung,
Komponenten, Werkzeug und Zubehdr. Das Unter-
nehmen hat sich durch innovative Entwicklungen
und hohe Qualitatsstandards einen Namen gemacht.
Wichtige Meilensteine in der Geschichte von Canyon
sind die Entwicklung von Project 3.7, dem leichtesten
Rennrad der Welt, die Er6ffnung von Canyon Home
im Jahr 2009, dem Jahr, in dem Cadel Evans den
Road World Championship Title gewonnen hat, sowie
den Gewinn des Design & Innovation Award 2017 fiir
das Aeroad CF8 Rennrad.

Canyon hat den Fahrradmarkt mit mehreren Inno-

vationen gepragt. Dazu zahlt die Einflihrung des
,Direct Sales“-Modells im Jahr 2008, das die tradi-
tionelle Vertriebsstruktur der Fahrradindustrie von

Beginn an revolutionierte. Canyon gewann dadurch
schnell Marktanteile und eine treue Anhéngerschaft.
2014 setzte das Unternehmen mit dem Ultimate CF
Rennrad, das Nairo Quintana im selben Jahr nutzte,
um den Giro d’lItalia zu gewinnen, neue MaBstébe

im Rennradsport. Im Jahr 2015 brachte Canyon den
innovativen Shapeshifter auf den Markt, ein bahn-
brechendes Federungssystem, das im Strive-Moun-
tainbike zum Einsatz kam und die Grenze zwischen
Mountainbikes und Enduro-Bikes, die sowohl bergab
als auch bergauf tiberzeugen, verschwimmen lieB.
Im Jahr 2022 folgte Canyons ,Keep It Stable®-Lenk-
system fiir Mountainbiker, das Lenkabweichungen
minimierte und die Fahreigenschaften, insbesondere
auf rauem, steinigem Gelande, deutlich verbesserte.

Im Jahr 2023 er6ffnete Canyon sein ,Innovation

Lab“ zur Erforschung und Entwicklung zukiinftiger
Fahrradtechnologien, im selben Jahr wurde auch der
neue Hauptsitz in Koblenz eingeweiht.

Das Unternehmen ist stolz auf seine innovativen
Designs und sucht kontinuierlich nach Méglichkeiten,
seinen Ruf als Branchenflihrer weiter auszubauen.
Mit einer klaren Vision und einem starken Bekenntnis
zu Qualitat und Innovation ist das Unternehmen ein
fihrender Akteur in der Fahrradindustrie, mehr-
facher Gewinner des Preises ,Deutschlands bester
Arbeitgeber” und setzt weiterhin neue MaBstébe in
Design und Technologie.




Design bei CANYON

Design ist seit der Firmengriindung ein zentrales
Element des Unternehmenserfolgs von Canyon. Von
Anfang an setzte der Griinder Roman Arnold auf

ein unverwechselbares Markendesign, das 2006 in
Zusammenarbeit mit der Designagentur KMS TEAM
entstand. Das Ergebnis ist ein herausragendes visu-
elles Erscheinungsbild mit einem holistischen Gestal-
tungssystem und einer eigenen Hausschrift, die bis
heute verwendet wird und die Marke international
differenziert. Der Erfolgskurs des Unternehmens ist
untrennbar mit diesem Erscheinungsbild verbunden,
das der Marke bis heute weltweit Anhanger*innen
beschert.

Fiir das Design der Hardware arbeite Canyon schon
friith mit dem Designer und Fahrradkonstrukteur Lutz
Scheffer zusammen. Spéater wurde mit Designbliros
fir Industriedesign zusammengearbeitet, unter
anderem mit Artefakt in Darmstadt. Heute zeichnen
Lars Wagner fiir das Design der Road Bikes, Marko

Dose fiir die Urban Bikes und Peter Kettenring fir die
Mountainbikes verantwortlich.

Fahrrader und Zubehor von Canyon sind heraus-
ragend gestaltet und wurden mit Giber 50 Design-
awards weltweit gewiirdigt.

Das Design der digitalen Touchpoints ist ein wichti-
ger Bestandteil der Canyon Experience, zumal sich
das Unternehmen von Anfang an auf den Direktver-
trieb Uber das Internet konzentriert hat. Das Inter-
face Design fiir den Onlineshop, die Apps und die
weiteren digitalen Touchpoints sind in einer internen
Digitalabteilung angesiedelt und nicht Teil einer zen-
tralen Designabteilung. Insgesamt beschaftigt das
Unternehmen 50 Mitarbeiter*innen in verschiedenen
Designbereichen und -disziplinen, darunter Industrial
Design, UX/UI Design, Kommunikation und Branding.

Im Gesprich
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Hohe Kompetenz und fragmentierte Durchdringung

@ Contribution Competencies Collaboration




Die Durchdringung der Organisation mit Design-
aktivitaten ist bei Canyon vielfaltig und umfassend.
Designaktivitaten sind in verschiedenen Bereichen
des Unternehmens vorhanden und tragen wesentlich
zum Erfolg bei.

Das Unternehmen zeichnet sich durch eine sehr
hohe Designkompetenz aus. Die 50 ausgebildeten
Designer*innen werden unterstiitzt von externen
Designbiiros und Dienstleistern. Die abgedeckten
Kompetenzen reichen von Corporate Design, Brand
Design und Kommunikationsdesign liber Industrial
Design und Produktdesign der Hardware bis hin zu
Packaging und User Experience sowie User Interface
Design.

Die einzelnen, nicht geblindelten Designaktivitaten
sind sehr erfolgreich und die Ergebnisse der Design-
arbeit wurden vielfach ausgezeichnet. Canyon ge-
nieBt im Wettbewerbsumfeld eine hohe Reputation
fiir seine Designleistungen und hat eine Community
aufgebaut, die als groupieartig bezeichnet werden
kann. Diese begeisterten Fans schatzen nicht nur die
innovativen und qualitativ hochwertigen Produkte
von Canyon, sondern auch das hochwertige Design.

Die Designaktivitaten sind zudem Teil des Storytel-
lings von Canyon und tragen so wesentlich dazu bei,
die Leidenschaft und das Engagement des Unter-
nehmens fiir den Radsport zu manifestieren.

Neben der Starke und Relevanz des Designs von
Canyon Bicycles besteht stets das Ziel, ungenutztes
Potenzial durch eine stérkere Integration von Design,
insbesondere Industriedesign, in die zentralen
Geschaftsprozesse zu nutzen. Obwohl Canyon als
schnell wachsendes Unternehmen groBe Fortschrit-
te macht, kdnnte es durch eine intensivere Zusam-
menarbeit mit Designer*innen und die Starkung
ihrer Entscheidungsbefugnisse in der Produktent-
wicklung seine Innovationsbemiihungen weiter stei-
gern. Indem das Unternehmen das Design direkter in
die Planung von neuen Produkten und das gesamte
Produktportfolio einbezieht, erkennt Canyon die
Moglichkeit, noch mehr Potenzial zu erschlieBen, um
zukunftsweisende und bahnbrechende Innovationen
voranzutreiben.

Darliber hinaus bietet sich die Gelegenheit, eine
Ubergreifende Designstrategie und eine zentrale
Design Governance flir das gesamte Unternehmen

A Philipp Thesen und Lutz Dietzold im Gesprach mit dem Canyon Designteam

Im Gesprich
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zu etablieren. Derzeit sind die Designaktivitaten pro-
duktfokussiert, was die Schaffung herausragender
Einzelprodukte ermdglicht. Gleichzeitig besteht die
Méglichkeit, einen einheitlicheren, strategischen An-
satz flir das Design in allen Bereichen zu entwickeln,
durch den das Design eine starkere, treibende Rolle
fur Innovationen Glbernehmen kénnte.

Einzelne Designer*innen haben durch langjahrige
vertrauensvolle und sehr erfolgreiche Zusammenar-
beit tiefe Beziehungen in der Organisation aufgebaut
und verfligen daher liber ein exzellentes internes
Netzwerk, das als groBer Vorteil angesehen werden
kann. Sie bewegen sich im Unternehmen wie eine
Spinne im Netz, unterstlitzen so designspezifische
organisatorische Themen und schaffen es somit,
exzellente Produkte auf den Markt zu bringen. Dieses
Vorgehen ist jedoch risikobehaftet, da es eng an die
handelnden Personen gebunden ist, keine Skalierung
zulésst und weder prozessual noch organisatorisch
abgesichertist.

Um die Designfahigkeiten weiter zu starken, sucht
Canyon derzeit einen Head of Design. Diese Rolle
wird entscheidend sein, um die Designbemiihungen
in allen Abteilungen zu synchronisieren und das
Design noch tiefer in die Prozesse zu integrieren.
Durch die Etablierung einer einheitlichen Designstra-
tegie und die Férderung der Zusammenarbeit soll der
Head of Design dazu beitragen, neue Innovations-
potenziale zu erschlieBen und sicherzustellen, dass
Designexzellenz weiterhin den Erfolg vorantreibt.

A Lars Wagner, Lead Designer bei Canyon



Exzellente Ergebnisse trotz
flacher Integrationstiefe

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Canyon ein
beispielgebendes Unternehmen fiir den Einsatz von
Design ist, obwohl sich der Einsatz auf die formale
Ebene beschrankt. Hier entstehen hervorragende
Ergebnisse, die vielfach ausgezeichnet wurden und
am Markt erfolgreich sind. Canyon profitierte in der
Vergangenheit vom kompromisslosen Designver-
standnis des Griinders und seiner Bereitschaft, in

die Etablierung einer Designkultur zu investieren.
Dieser Umstand hat intern zu einem hohen Qualitats-
verstandnis bei den Mitarbeiter*innen und zu sehr
gut gestalteten Produkten gefiihrt und extern dazu
beigetragen, dass Canyon als designorientiertes
Unternehmen wahrgenommen wird.

Nach dem Verkauf der Mehrheitsanteile 2020, dem
Einsatz eines Managements und dem Riickzug des
Griinders aus der operativen Geschaftsfiihrung
bleibt nun abzuwarten, ob dieser Erfolgskurs flir das
Design trotz mangelnder prozessualer Integration
fortgesetzt werden kann. Oder ob eine strukturelle
Professionalisierung der Steuerung der Designaktivi-
taten im Unternehmen notwendig wird, um das volle
Potenzial der Designaktivitaten auszuschépfen.

Drei Dinge, die wir von CANYON lernen konnen:

01— Firmengriinder Roman Arnold erkannte friih die Bedeutung eines konsistenten
Markendesigns und fand in KMS TEAM den richtigen Partner. Das Ergebnis ist ein ikonisches
Erscheinungsbild, das das Unternehmen auf seinem Erfolgskurs begleitet und in der
Radsport- und Design-Community begeisterte, treue Anhanger*innen findet. Mit Design aus

Kund*innen Fans machen.

02 — Canyon beschiftigt exzellente Designer*innen, die exzellente Rader entwerfen, die
Awards gewinnen und bei Radrennen auf hochstem Niveau siegen. Wegweisendes Design,
international ausgezeichnet, von den Nutzer*innen geliebt und am Markt erfolgreich. Good

Design is good Business.

03 —Beim Ubergang von der Griindergeneration mit starker, gelebter Designphilosophie
hin zu einem Management-gefiihrten Unternehmen miissen Vorkehrungen getroffen
werden, um die Errungenschaften zukunftsfahig weiterzuentwickeln. Designkultur braucht

Organisationsstruktur.

Im Gesprich

CANYON

39



yoerdsan wy

Zentrale

Designsteuerung

mit eingespielter
,2Community of Practice®

Hoher organisatorischer Reifegrad im Design




r

b

A Anja Komorr-Kroeker, Head of Corporate Identity, im Gespréach mit Matthias Willner, Head of User Experience und Head of Innovation Center,

DRAGER

Die Dragerwerk AG & Co. KGaA, gegriindet 1889,

mit Hauptsitz in Libeck, ist ein weltweit tatiges
Unternehmen der Medizin- und Sicherheitstechnik.
Es beschéftigt rund 16.000 Mitarbeiter*innen er-
wirtschaftete 2022 einen Umsatz von 3 Mrd. Euro.
Drager bietet eine breite Palette von Produkten an,
darunter Beatmungsgerate, Anasthesiesysteme,
Patientenliberwachungssysteme, Atemschutzgerate

und Gasmessgerate.

Zu den Meilensteinen der Unternehmensgeschichte
gehdren die Erfindung des Lubeca-Ventils 1889, des
Pulmotors zur Wiederbelebung 1907, der Drager-

| |

Réhrchen zur Gasmessung 1948, des Pressluftat-
mers PA 54 im Jahr 1969 sowie 1994 des Narkose-
systems Drager Evita 4000.

Dragers Mission ist es, innovative Technik zu entwi-
ckeln, um Leben zu schiitzen, zu unterstitzen und zu
retten. Die Vision des Unternehmens ist es, weltweit
fiihrend in der ,Technologie fiir das Leben® zu sein
und die Gesundheit und Sicherheit von Menschen

zu verbessern. Die Unternehmenswerte umfassen
Verantwortung, Integritét, Innovation, Kundenorien-

tierung, Nachhaltigkeit und Zusammenarbeit.

und Philipp Thesen liber das holokratische Designfiihrungsmodell bei Drager

Im Gesprich
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Design bei DRAGER

Aus Anlass des Relaunches des gesamten Designs
im Jahr 2023 wurde die Designorganisation unter
der Leitung von Anja Komorr-Kroeker neu organisiert
mit dem Ziel, Design als Kompetenz des gesamten
Unternehmens zu etablieren. Sie verantwortet orga-
nisatorisch die zentrale Steuerung von Design im Un-
ternehmen und inhaltlich sowohl die Markenfiihrung
als auch die Corporate Identity und das Corporate
Design. Eine der zentralen Herausforderungen ist
dabei die Balance von Konsistenz und erforderlicher
Veranderung im Markendesign von Drager.

Dabei haben die Designdisziplinen lange wenig
verknlipft gearbeitet. Sie waren tief in die Business
Units integriert und funktionell vom Markendesign
weitestgehend unabhéangig: Wahrend die Produktde-
signer*innen Teil der Entwicklungsabteilung waren,
war das Corporate Design in der Unternehmenskom-
munikation angesiedelt und berichtete direkt an den
Geschaftsfihrer.

Heute existiert in beiden Produktsparten des Unter-
nehmens, in der Sicherheitstechnik (Safety) und der
Medizintechnik (Medical), je ein*e Leiter*in Design.
Diese Positionen werden bekleidet von Matthias
Willner fir den Unternehmensbereich Safety, derin
dieser Rolle 12 Designer*innen in Deutschland und
weitere drei global flihrt, und von Chrisna Jooste fiir
den Bereich Medical.

Dariiber hinaus hat das Unternehmen in den letzten
Jahren ein Netzwerk unterschiedlicher Innova-
tionsabteilungen gegriindet. Neben dem globalen
Innovationsmanagement unter der Leitung von Tho-
mas Gldckner gibt es in der Sicherheitstechnik das
Innovation Center, das weitere 15 Mitarbeitende be-
schaftigt und in einer Tandem-Flihrung von Matthias
Willner und Dr. Oliver Harnack geleitet wird. In allen
Innovationsbereichen ist Design als fester Bestand-
teil im Mindset verankert.

Insgesamt beschéftigt das Unternehmen 60 Mit-

arbeitende in verschiedenen Designbereichen und
-disziplinen, darunter Industrial Design, UX/UI De-
sign, Kommunikation und Branding.
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Zentrale Designsteuerung mit holokratischer Struktur

@ Contribution Competencies Collaboration




A Matthias Willner und Anja Komorr-Kroeker

Die Designorganisation bei Drager zeichnet sich
durch eine zentrale Designleitung unter Flihrung von
Anja Komorr-Kroeker aus, die direkt an den Vor-
standsvorsitzenden Stefan Drager berichtet und
Uiber eine hohe Autoritat im Unternehmen verfiigt.
Sie arbeitet inhaltlich an der Weiterentwicklung der
Marke Drager, gestaltet die kommunikativen Aspek-
te des Designs: Corporate Identity, Corporate Design,
Corporate Language, Naming, akustisches Branding
und hat Richtlinienkompetenz im gesamten Unter-
nehmen.

Die zentrale Designsteuerung fungiert als Hub fiir die
operativen Designbereiche, die tief in die Geschafts-
bereiche integriert sind und dort in den Disziplinen
Industrial Design und Produktdesign, UX Design und
Ul Design im Bereich Formgebung arbeiten. Hier hat
sich eine sehr erfolgreiche silolibergreifende Zusam-
menarbeit etabliert, bei der die Richtlinienkompe-
tenz der zentralen Designsteuerung bei Bedarf auch
unterstltzend in die Governance der Produktberei-

che eingreift. Die zentrale Designsteuerung agiert
somit im Sinne einer ,Community of Practice®, die die
Krafte der operativen Designaktivitaten biindelt, teil-
weise koordiniert, budgetar unterstitzt und gleich-
zeitig von deren Erkenntnissen aus der praktischen
Umsetzung in der Produktentwicklung profitiert, um
die Richtlinien kontinuierlich weiterzuentwickeln.

Diese Arbeitsweise ist auBerst erfolgreich und
scheint ein designspezifischer Ausdruck der Unter-
nehmenskultur bei Drager zu sein, wo der Wert
Zusammenarbeit ein wesentlicher Bestandteil der
Unternehmenskultur ist. Fiir die weitere Entwicklung
der Designfunktion wurde eine holokratische Orga-
nisation etabliert, die alle Mitarbeitenden in die Ent-
scheidungsprozesse einbezieht. Damit soll eine noch
effektivere Selbstorganisation erméglicht werden,
die es der Designorganisation bei Drager erlaubt,
noch schneller zu reagieren und den Herausforde-
rungen eines immer komplexer werdenden Umfelds
erfolgreich zu begegnen.

Im Gesprich

DRAGER
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Hoher organisatorischer
Reifegrad im Design

Die Designkompetenz bei Drager ist in allen Berei-
chen auf sehr hohem Niveau. Uber 60 ausgebildete
Designer*innen arbeiten im Unternehmen und es
bestehen etablierte Kooperationen mit weltweit
fihrenden Agenturen. Alle erforderlichen Gewerke
und Designrollen sind vertreten, vom Corporate und
Brand Design tiber das Kommunikationsdesign in
allen Auspragungen - von Grafikdesign Uber Pa-
ckaging bis hin zu Bedienungsanleitungen - bis hin
zu Industrie- und Produktdesign in den Divisionen
Safety und Medical. Die Gestaltung der digitalen
Touchpoints wie Websites, Apps und Human Ma-
chine Interdaces der Hardware sowie der Pro-
dukt-Service-Systeme wird von professionellen
Designer*innen Gibernommen. Selbst Themen wie
Corporate Language, Sound und Motion Design
sind vertreten. Insgesamt kann von einem hohen
Reifegrad des Unternehmens in der professionellen
Designkompetenz gesprochen werden.

Fiir seine Designaktivitaten wurde das Unternehmen
bereits mehrfach ausgezeichnet und Design ist fes-
ter Bestandteil der Unternehmenskommunikation.
Der Vorstandsvorsitzende Stefan Drager versteht
sich als oberster Markenbotschafter und unterstitzt
das Thema mit groBem Vertrauen.

Designer*innen sind in den Produktentwicklungsbe-
reichen in die Entwicklung von Innovationen einge-
bunden und arbeiten effektiv mit den Ingenieur*in-
nen zusammen. Dabei sind die Rolle als strategischer
Treiber von Innovationen und das Einbringen eigener
Produktkonzepte noch ausbauféahig. Designaktivi-
téten sind heute nicht Bestandteil der Roadmap-
Planung, wobei die Weichen fiir den strategischen
Einsatz von Design langst gestellt sind. Die Design-
organisation der Produktbereiche verfligen tber
eigene strategische Budgets, die sie produktunge-
bunden einsetzen kénnen, und haben die Hoheit tiber
strategische Designinitiativen. Sie sind prozessual er-
folgreich und Designmethoden werden genutzt, um
Nutzer*innen in Entwicklungsprozesse einzubinden.

Design wird nicht auf der Ebene der Unterneh-
mensentwicklung eingesetzt und Designmethoden
werden auch nicht fiir die strategische Ausrichtung
der Organisation genutzt. Designer*innen sind nicht
an der Definition des Unternehmenszwecks betei-
ligt und es gibt keinen gefiihrten Abgleich zwischen
Unternehmensstrategie, Markenpositionierung und
Kundenerlebnis. Somit ist festzustellen, dass sich
Designaktivitaten hauptsachlich auf Markendesign,
Kommunikation und Produktdesign konzentrieren
und weniger als Innovationselement und zur Trans-
formation der Organisation eingesetzt werden.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die
zentrale Steuerung der Designaktivitaten in einer
direkt dem Vorstandsvorsitzenden unterstellten
Funktion vor allem in der informellen, aber effektiven
Zusammenarbeit mit den Designverantwortlichen
der Produktbereiche enorm erfolgreich ist. Hier ist
ein Modell entstanden, das zur Nachahmung einladt,
weil es hdchst geeignet erscheint, um den veran-
derten Bedingungen durch die Digitalisierung zu
begegnen: Steigender Innovationsdruck, die explo-
sionsartige Vermehrung von Touchpoints und sich

in atemberaubender Geschwindigkeit verandernde
technologische Rahmenbedingungen lassen ein Ma-
nagement von strikten Designrichtlinien nach altem
Muster nicht mehr zu.

Derartig flexible Designsysteme bendétigen eine pas-
sende organisatorische Einbettung, um effektiv ge-
nutzt und im Unternehmen gelebt werden zu kdnnen.
Mit dem Ansatz der holokratischen Konstruktionsor-
ganisation entsteht hier ein Modell, das den einzel-
nen Mitarbeiter*innen hohe Freiheitsgrade lasst

und eine effektive Steuerung der Konstruktionsak-
tivitaten in diesem veranderten Umfeld erfolgreich
strukturiert.



Im Gesprich

DRAGER

Drei Dinge, die wir von DRAGER lernen konnen:

01— Der Aufbau einer ,,Community of Practice“ lohnt sich, wenn es im Unternehmen
eine personelle Schirmherrschaft gibt, die in der Hierarchie hoch angesiedelt ist. Dann
konnen die wechselseitigen Effekte von Governance einerseits und die Riickkopplung von
Praxiserkenntnissen in die Unternehmenspolitik andererseits gewinnbringend genutzt
werden. Gute Zusammenarbeit ist eine Voraussetzung.

02 — Ein hoher Reifegrad fiir Design im Unternehmen braucht Zeit. In 135 Jahren
Unternehmensgeschichte hat sich eine Designkultur entwickelt, die von der
Eigentiimerfamilie und dem Top-Management gewollt und mit Mitteln und Befugnissen
ausgestattet ist. In einer Unternehmenskultur, die von vertrauensvoller Zusammenarbeit
geprdgt ist, haben Designaktivitdten den notwendigen Raum, um ihre Wirkung durch
langfristige Ergebnisse unter Beweis zu stellen. Qualitat braucht Zeit.

03 —Flexible Designsysteme bendétigen eine organisatorische Entsprechung. Mit dem Modell

der holokratischen Designorganisation konnen die veranderten Rahmenbedingungen fiir
Design in grof3en Organisationen bewaltigt werden. Zur Nachahmung empfohlen!
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Ingenious Design —
interdisziplinare
Zusammenarbeit auf
Augenhohe

Konsistentes Markenerlebnis
uber finf Geschaftsfelder
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RECARO

RECARO ist ein weltweit tatiges Unternehmen, das
sich auf die Entwicklung und Produktion hochwer-
tiger Sitze spezialisiert hat. Urspriinglich 1906 als
Reutter Carosserie-Werk in Stuttgart gegriindet,
konzentrierte sich das Unternehmen zunachst auf
die Herstellung von Karosserien flir Automobile
sowie deren Interieur samt der Sitze.

Im Jahr 1963 verkaufte das Unternehmen seine
Karosseriesparte an Porsche und griindete RECARO
(Akronym fur REutter CAROsserie), das sich fort-

an auf die Produktion von Sitzen konzentrierte.
Schnell entwickelte sich das Unternehmen zu einem
fihrenden Anbieter von Autositzen, insbesondere im
Bereich der Sport- und Rennsitze, die fiir ihre Ergo-

nomie, Sicherheit und ihr Design geschatzt werden.
Im Laufe der Jahre wurde das Portfolio um weitere
Bereiche erweitert, darunter Flugzeugsitze, Kinder-
sitze, Gaming-Sitze und Sitze fiir Ziige. Insbesondere
die Flugzeugsitze von RECARO sind international fiir
ihre hohe Qualitat und ihren Komfort bekannt und
werden in vielen Kabinen der Economy und Business

Class eingesetzt.

Mit Hauptsitz in Schwébisch Hall beschaftigt RECARO
Aircraft Seating Uber 2.500 Mitarbeitende weltweit,
erzielte 2023 einen Umsatz von fast 510 Millionen
Euro und ist Weltmarktfiihrer in der Economy Class.

A Lutz Dietzold, Hartmut Schiirg, Chief Brand & Design Officer, und Philipp Thesen im Gesprach

Im Gesprich

RECARO
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Design bei RECARO

Schon bei der Griindung 1906 legte Reutter Caros-
serie groBen Wert auf Design. Funktion, Asthetik und
Ergonomie standen im Vordergrund. Richtungswei-
send umgesetzt wurde dies bei der Entwicklung des
ersten Vollverdeck-Cabriolets sowie in der Zusam-
menarbeit mit Porsche in den 1930er-Jahren, die zu
den ersten VW Kafer-Prototypen und spater zu den
Porsche 356-Karosserien fiihrte. Nach dem Verkauf
der Karosseriefertigung an Porsche 1963 wurde das
Unternehmen in RECARO umbenannt und entwi-
ckelte sich zum weltweit ersten reinen Sitzhersteller.
In den folgenden Jahren pragten innovative Desig-
ner*innen wie Michael Conrad und spater Prof. Horst
Sommerlatte das RECARO Design maBgeblich. 1987
kam mit Frank Beermann der erste Inhouse-

Designer zu RECARO Automotive. 1996 folgte Hart-
mut Schiirg bei RECARO Aircraft Seating, der spater
ein zentrales Marken- und Designteam aufbaute,
das bis heute die Zukunft der RECARO Gruppe sehr
erfolgreich mitgestaltet.

Unter seiner Leitung als Chief Brand and Design Of-
ficer arbeiten in der RECARO Gruppe 12 Designer*in-
nen mit dem Schwerpunkt Industrial Design. Die
innovativen Sitzlésungen des Unternehmens wurden
im Laufe der Jahre mit zahlreichen renommierten
Preisen ausgezeichnet, darunter der German Design
Award, der Red Dot Award, der IF Award, der Good
Design Award und der Focus Open Award, aber z. B.

auch der German Brand Award.

Hartmut Schiirg zeigt Designklassiker von RECARO »
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Ingenious Design — interdisziplinare
Zusammenarbeit auf Augenhohe

@ Contribution Competencies Collaboration




Ingenious Design nennt das Unternehmen seinen
Ansatz bei der Produktentwicklung. Der Begriff be-
schreibt den Anspruch, dass Funktion, Ergonomie
und Asthetik bei den Produkten eine untrennbare
Einheit bilden. So ist die einfache Bedienung ebenso
wichtig wie das schlanke, hochwertige Design der
Sitze, die ergonomisch hdchsten Komfort bieten
sollen. Um dieses Ziel zu erreichen, missen alle be-
teiligten Mitarbeitenden, die aus unterschiedlichen
Disziplinen kommen, eine funktionierende Einheit
bilden. Nicht selten entstanden dabei zunachst Rei-
bungsverluste, da die interdisziplinare Zusammen-
arbeit auf Augenhdhe eingelibt werden musste. Hier
zeigt das Unternehmen heute einen beeindrucken-
den Reifegrad, der sich liber einen langen Zeitraum
von 25 Jahren entwickeln konnte.

Hartmut Schiirg definierte seine Rolle von Anfang
an breit. So beschrankte er sich nicht darauf, die
Ansétze der Ingenieur*innen zu stylen. Sondern
présentierte immer wieder eigene Ideen in Form von
hochwertigen Modellen, Skizzen und Visualisierun-
gen. Er baute ein professionelles Modellbauteam auf
und stellte - damals ein Novum - einen Ergonomen
ein. Dadurch wurden ergonomische Studien und
Nutzertests mit 3D-Modellen in schnellen Zyklen
moglich, was die Produktentwicklung beschleunigte

und die Ergebnisse gleichzeitig passgenauer machte.

Auch der Austausch mit Kunden wurde dadurch auf
ein neues Niveau gehoben. Pl6tzlich waren ergo-
nomische Bewertungen moglich und damit wurden
Schwachstellen und Potenziale friiher erkennbar. So
konnten Kosten minimiert und Entwicklungszeiten
verkiirzt werden.

Schnell stellten sich Erfolge ein und der Wertbeitrag
von Design in der Produktentwicklung wurde sicht-
bar. Er ist bis heute tief in die Entwicklungsarbeit
integriert. Letztlich schuf Schiirg damit ein moder-
nes Innovationsmanagement.

Das Unternehmen traf daraufhin eine ungewdhnliche
Entscheidung: Die Designorganisation bekam eine
direkte Linie zum damaligen Geschaftsfiihrer und die
Verantwortung fiir die Vorentwicklung. In der Folge
arbeiteten Ingenieur*innen unter der Leitung des
Designs an zukiinftigen Produkten - von der ersten
Idee bis zum fertigen Konzept. Diese interdisziplindre
Zusammenarbeit auf Augenhdhe von Ingenieuren*in-
nen und Designer*innen aber auch Qualitats- und
Produktionsexpert*innen ist bis heute ein entschei-
dender Erfolgsfaktor bei RECARO.

A Markenstretch und neue Produkte: Kindersitze von RECARO

Im Gesprich

RECARO
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Konsistentes Markenerlebnis
uiber fiinf Geschaftsfelder

2012 wechselte Schiirg in die RECARO Holding und
libernahm die Verantwortung fiir die Marke RECARO
in allen Geschéftsbereichen - eine groBe Heraus-
forderung, da die Portfolios in den Produktbereichen
sehr unterschiedlich sind. Flugzeugsitze machen
einen GroBteil des Umsatzes aus, Autositze und
Kindersitze werden Uber Lizenzpartner vertrieben.
Diese sind unternehmerisch frei, kooperieren jedoch
als Lizenzpartner liber die Marke RECARO eng mit
der RECARO Holding. Zugsitze und Gaming-Stiihle
bilden neue Wachstumsfelder. Alle Produkte haben
ein RECARO typisches Design, das liber ein zentrales
Desighnmanagement aus der Holding gesteuert wird.

Dieses zentrale und kulturell akzeptierte Designma-
nagement ist in Kombination mit den strukturierten
Prozessen im Unternehmen ein wichtiger Erfolgs-
faktor. Designaktivitéten sind Teil der Roadmap-
Planung und nehmen eine fliihrende Rolle in der
Innovationsentwicklung ein. Sie sind in alle relevan-
ten Geschaftsfelder liber die gesamte Breite des
Portfolios integriert und werden inhaltlich durch eine
Ubergreifende Designspezifikation, den Industrial
Design Guide, gesteuert. Die Designorganisation hat

A Hartmut Schiirg, Chief Brand & Design Officer

Entscheidungs- und Vetorechte im Entwicklungspro-
zess, die Uiber Gremienentscheidungen und Eska-
lation auf Managementebene umgesetzt werden.
Hier zeigt sich, welche Wirkung die Designfunktion

in der Organisation erzielen kann, wenn Designver-
antwortliche Teil der Geschaftsleitung sind. Diese
durchaus untypische organisatorische Verankerung
von Design bei RECARO ist das Ergebnis von jahre-
lang aufgebauter Glaubwiirdigkeit und nachhaltigem
Erfolg des Designteams.

Die Designkompetenz des Unternehmens ist in den
Bereichen Industrie- und Produktdesign sehr hoch.
Das RECARO Designteam und externe Agenturen
gestalten heute Hardware, Markendesign sowie
User Experience und komplexe Kundenerlebnisse.
Die Marke genieBtim Wettbewerbsumfeld eine hohe
Reputation fiir ihre Designleistungen, die regelmaBig
in der Unternehmenskommunikation aufgegriffen
werden.

Design wird als zentraler Bestandteil der Unter-
nehmenskultur gelebt und tragt eine groBe Verant-
wortung fir die Einbindung der Nutzer*innen in die



Entwicklungsprozesse. Hierflir werden aufwendige
Ergonomiestudien und Nutzertests durchgefiihrt.
Dies ist vor allem vor dem Hintergrund der nutzungs-
spezifischen Standards erwahnenswert: Ein Flug-
zeugsitz der Economy Class bendtigt rund 500 Tests,
bevor er zugelassen und in das Flugzeug eingebaut
werden kann. Ein Business Class-Sitz flir Langstre-
ckenfliige benétigt rund 800 Tests und gehért zu den
komplexesten Produkten tiberhaupt.

Dem Designteam kommt die liberaus anspruchsvolle
Aufgabe zu, das Gesamtsystem im Entwicklungspro-
zess zum einen technisch und zum anderen als ,Pro-
dukt aus Kundensicht” umfassend zu durchdringen.

Diese Klammerfunktion ,Design als Systemarchi-
tekt” wird mit zunehmender Spezialisierung zu einer
immer wichtigeren Funktion in der Organisation, die
das Gesamtergebnis nicht aus den Augen verliert.
Damit er6ffnen sich Méglichkeiten, mit Produkten
auf die Losung gréBerer Herausforderungen zu
reagieren. So konnte beispielsweise die Lufthansa
mit dem RECARO Economy Class Sitz BL3520 zwei
Sitzreihen mehr bei gleichem Sitzabstand in den Air-
bus A320 einbauen und damit 2.000 Sitzplatze mehr
inihrer fliegenden Flotte anbieten. Dies entspricht
einer Reduzierung um zwolf Flugzeuge des Typs
A320, die heute weniger am Himmel fliegen.

Drei Dinge, die wir von RECARO lernen konnen:

01— In einer ingenieurgepragten Industrie konnen Designer*innen mit innovativen
Methoden iiber dreidimensionale Modelle oder Prototypen einen wirkungsvollen Beitrag zum
Innovationsmanagement leisten. Die Kraft der Visualisierung als Innovationswerkzeug.

02 — Dass Funktion, Ergonomie und Asthetik bei den Produkten eine untrennbare
Einheit bilden, ist keine Besonderheit. Aber dass in der praktischen Umsetzung einmal 150

Ingenieur*innen an einen Designer berichtet haben, ist recht ungewéhnlich. RECARO macht
vor, wie ergebnisorientiert die interdisziplinare Zusammenarbeit jenseits unterschiedlicher

Fachkulturen funktionieren kann, wenn diese geiibt und in der Organisation iiber einen

langen Zeitraum kultiviert wird. Ergebnisorientierte Zusammenarbeit durch kultivierte

Interdisziplinaritat.

03 —In zunehmend regulierten und mit Anforderungen iiberfrachteten Aufgabenfeldern

nimmt die fachliche Spezialisierung und Lésung von Teilproblemen zu. Damit wachst der
Bedarf fiir eine ,,klammernde Funktion®, der die Aufgabe zukommt, das Gesamtsystem
technisch zu durchdringen und im Entwicklungsprozess aus Kundensicht zu verstehen

und voranzutreiben. Designabteilungen sind aufgrund ihrer ganzheitlichen Methoden
und nutzerorientierten Denkweise fiir diese Aufgabe pradestiniert. Designer*innen als

Systemarchitekt*innen.

Im Gesprich

RECARO
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FESTO

Festo, mit Hauptsitz in Esslingen am Neckar, ist ein
weltweit fihrendes Unternehmen in der Automati-
sierungstechnik und technischen Bildung. Gegriin-
det 1925, hat sich Festo zu einem globalen Akteur
mit tber 300.000 Kunden weltweit entwickelt und
beschéaftigt mehr als 20.000 Mitarbeiter*innen. Im
Geschaftsjahr 2023 erzielte die Festo Gruppe einen
Umsatz von 3,65 Milliarden Euro. Mit zahlreichen
Niederlassungen weltweit bietet das Unternehmen
ein breites Spektrum an innovativen Produkten
und Losungen in den Bereichen pneumatische und
elektrische Automatisierung, die in verschiedensten
Branchen wie Maschinenbau, Automobilindustrie,
Elektronik, Medizin und Lebensmittelverarbeitung
zum Einsatz kommen. Das Unternehmen managt
ein komplexes Produktportfolio mit rund 36.000
Elementen und ein heterogenes Kundenportfolio.
Dariber hinaus engagiert sich Festo stark in der Ent-
wicklung digitaler Plattformen fiir die Industrie 4.0,
die die Produktionsprozesse weiter automatisieren
und optimieren.

Nachhaltigkeit spielt dabei eine zentrale Rolle,
sowohl in den eigenen Produktionsprozessen als
auch in den Lésungen, die das Unternehmen seinen
Kunden bietet. Zudem legt Festo groBen Wert auf
Bildung und entwickelt mit seiner Sparte Festo
Didactic innovative Lehr- und Lernsysteme, um
Fachkréafte fiir die Industrie der Zukunft auszubilden.
Mit diesem Engagement fiir Innovation, Bildung und
Nachhaltigkeit verfolgt Festo die Vision, die Zukunft
der Automatisierung zu gestalten und dabei einen
positiven Beitrag zur Gesellschaft zu leisten. Festo
kombiniert technologische Exzellenz mit einem
tiefen Verstandnis fiir die Bediirfnisse von Menschen
und Unternehmen, was das Unternehmen zu einem
Vorreiter in der Branche macht.

A Philipp Eberl, Head of Corporate Design

Im Gesprich

FESTO
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Design bei FESTO

Design spielt bei Festo eine wichtige Rolle, das
Unternehmen ist seit Jahrzehnten fir den effektiven
Einsatz von Designaktivitaten bekannt. Die ersten
Auszeichnungen fiir herausragende Designqualitat
stammen aus dem Jahr 1969. Das Spektrum der An-
wendungen reicht heute vom Produktdesign techni-
scher Systeme und Komponenten fir die Fertigungs-
technik Uber die User Experience und das Interaction
Design von Bedienelementen und Systemen bis hin
zur Interfacegestaltung von Schulungssystemen.
Dariiber hinaus betreibt Festo ein sehr stringentes
Corporate Design-Management, das bis in die Archi-
tektur durchdekliniert wird.

Festo ist besonders fiir seine Designstudien be-
kannt. Unzahlige Innovationen entspringen den
Advanced-Design-Aktivitaten und Bionik-Studien, in
denen Systeme nach dem Vorbild der Natur gestal-

tet werden, um die technischen Moglichkeiten des
Unternehmens explorativ und spielerisch zu demon-
strieren. Bionische Projekte wie die BionicBee zeigen,
wie technische Losungen effizient von der Natur
abgeleitet werden kénnen. Neuerdings wird Automa-
tisierung am Beispiel lebender Zellen im Rahmen der
Biologisierung gezeigt.

Geleitet wird der Designbereich von Philipp Eberl, der
Teilbereich Produktdesign wird von dem Industrie-
designer Jorg Peschel verantwortet. Designstrategie
und Vorgaben werden im Designbereich erarbeitet
und in einer Matrixorganisation durch eine fachliche
Weisungsbeziehung (dotted line) umgesetzt.

A |m Gesprach mit Jorg Peschel, Head of Corporate Product Design, und Philipp Eberl, Head of Corporate Design

F
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Extrem hohe Produktvielfalt und integrative Designkultur

@ Contribution Competencies Collaboration



Die Designaktivitéaten von Festo sind seit Jahrzehn-
ten prozessual integriert, die Designkompetenz auf
operativer Ebene ist hoch. Ausgebildete Designer*
innen arbeiten im gesamten Spektrum der Design-
aufgaben: an der Gestaltung von Hardware, Soft-
ware, Markendesign und Messeerlebnissen. Die
Zusammenarbeit mit externen Agenturen und Design-
biros ist eingespielt und professionell.

Auch die Durchdringung der Organisation mit De-
signaktivitaten ist hoch. Designer*innen sind in die
Entwicklung von Innovationen eingebunden, sodass
sich das Kreativteam den Aufgaben der Zukunft mit
Megathemen wie Elektromobilitat, Biologisierung,
3D-Druckverfahren widmen kann. Hinzu kommen die
zunehmende Digitalisierung oder auch der Fachkraf-
temangel, die ebenfalls Auswirkungen auf die Gestal-
tung zukunftsfahiger Produkte und Dienstleistungen
haben. Am Beispiel des Fachkraftemangels wird
deutlich, in welchem Umfang sich die Anforderungen
verandern: Wenn immer weniger Personal fiir Be-
dienung und Wartung zur Verfliigung steht, miissen
Produkte, Schnittstellen und Bedienelemente immer
einfacher in der Handhabung sein. Die Einfachheit
der Inbetriebnahme, der Bedienung und der Integ-
ration in die Arbeitsablaufe der Kunden wird damit
zum Wettbewerbsfaktor, da sie notwendige Einarbei-
tungszeiten reduziert und die Effizienz steigert.

An diesem Beispiel wird deutlich: Alles, was die
Designer*innen bei Festo gestalten, hat groBen
Einfluss auf die Arbeitswelt ihrer Kunden und die
konkreten Anwendungen der Produkte und Systeme.
Diese erflillen ihren Nutzen in den unterschiedlichs-
ten Kontexten. Das macht die Markenfiihrung und
-gestaltung zu einer groBen Herausforderung, denn
Festo ist in den verschiedenen Branchen auch noch
unterschiedlich positioniert. So ist Festo in der Fa-
brikautomation etabliert, in medizinischen Laboren
jedoch ein Newcomer. Die Anforderungen an das
Design sind jeweils sehr unterschiedlich. Wahrend in
der Fabrik das Caerul-farbene Logo vertraut wirkt,
sind die Festo Komponenten in einem Healthcare-
Produkt fiir Anwender*innen nicht sichtbar.

Unter diesen komplexen und dynamischen Rahmen-
bedingungen hat sich bei Festo eine besondere
Designkultur entwickelt, in der Designaktivitaten

ein funktionales Rad in einem groBeren, gut gedlten
Getriebe sind. Entwiirfe werden in einem sehr friihen
Stadium diskutiert, Feedback wird eingeholt und in
engen Schleifen mit den Anwendungsingenieur*
innen unter Berlicksichtigung der Kundenanforde-

rungen verfeinert.

Auf Prozessebene ist diese Zusammenarbeit seit
Jahrzehnten streng geregelt. Es gibt Milestones und
Gates flir Designentscheidungen und eine Design-
freigabe im Serienentwicklungsprozess.

Wahrend das produktionsorientierte Unternehmen
die Zusammenarbeit mit Produktdesigner*innen
Uber Jahrzehnte perfektionieren konnte, setzt man
bei der Integration digitaler Designaufgaben, die
durch die Verschiebung hin zu Hardware-Software-
Systemen charakterisiert sind, auf die agile Zusam-
menarbeit mit den entsprechenden Bereichen. Hier
braucht es weniger starre, eher liquide Formen der
Zusammenarbeit. Auf diesem Weg zeigt sich, dass
die dezidiert integrative Designkultur ein vielverspre-
chender Hebel ist auch flir die Zukunft im Bereich Di-
gitalisierung und Services. Denn auch hier sind gute
Ergebnisse das Werk vieler Hande und Fachkulturen.

Es gibt eine zentrale Designsteuerung fiir das
gesamte Unternehmen in Form von Produkt- und
Corporate Design-Richtlinien, die sich auf Architek-
tur, Raumgestaltung und Messeauftritte auswirken.
Digitale Styleguides und Code Repositories werden
permanent weiterentwickelt.

Im Gesprich

FESTO
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Durchgéangig hohe
Designqualitat und formale
Stringenz

Insgesamt kann der Reifegrad der Designaktivitaten
bei Festo als auBerordentlich hoch eingestuft wer-
den. Dies betrifft zum einen die Durchgangigkeit der
Anwendungsfelder, zum anderen die formale Strin-
genz Uber alle Bereiche und Anwendungen hinweg -
bei einem Produktportfolio mit 36.000 Elementen.

Design stellt sich bei Festo als voll integrierte Funk-
tion dar, die operativ exzellent arbeitet, tief in die
Entwicklungsprozesse eingebunden ist und Richt-
linienkompetenz genieBt. Besonderheiten ist das
breite Portfolio und der Designanspruch an einzelne
Produktmodule, die zu Gesamtsystemen zusammen-
gefligt werden und je nach Nutzungskontext beim
Kunden ihren Nutzen entfalten.

Drei Dinge, die wir von FESTO lernen konnen:

01— Nur ein hohes Governance-Niveau und echte Vetorechte bei Designfreigaben, die fest
im Entwicklungsprozess verankert sind, erméglichen es, ein Portfolio von 36.000 Produkten
stringent in seiner Designqualitdt zu steuern. Governance sichert konsistente Designqualitat.

02 — Festo hat auch wegen seiner vollstindig integrierten Designfunktion eine
beeindruckende Erfolgsgeschichte. Dem sind viele Jahre Arbeit an der Designkultur, gefordert
durch die Eigentiimer und das Management, vorausgegangen, die das Design in die Prozesse
integriert haben. Erfolg durch integrative Designkultur.

03 — Die hohe Stringenz im Design ist moglich, weil es sich um technische Produkte
handelt, entwickelt mit technikorientierten Prozessen. Diese Stringenz ldsst sich nur bedingt
auf Software und Services iibertragen. Hier werden agile Methoden und prazise Vorgaben
benotigt, die einen Mehrwert bilden und die jeweiligen Teams schneller machen (z. B.
Digitaler Styleguide, programmierte Bibliotheken). Software und Services brauchen liquide
Systeme.

Im Gesprich

FESTO

63



yoerdsan wy

Hohe
Durchdringung
mit Designaktivitaten

Zentrale Styleguides sichern die Konsistenz und geben der
operativen Exzellenz in den Produkten Raum




BOSCH HOME COMFORT GROUP

Die Bosch Home Comfort Group bietet innovative
und nachhaltige Lésungen fiir Warme, Klima und
Wohlbefinden im Gebaude und leistet einen ent-
scheidenden Beitrag zur Energiewende. GemaB
dem Unternehmenszweck ,Make. Home. Comfort.
Green.” wird mit technologischem und digitalem
Pioniergeist vorangegangen und Technik fiirs Leben
entwickelt: begeisternde Produkte und Services, die
den Wohnkomfort und damit die Lebensqualitat der

—

Menschen nachhaltig verbessern. Von Warme-
pumpen und Hybridlésungen bis hin zu Energie-
management und Smart Home: Die Bosch Home
Comfort Group entwickelt und fertigt intelligente
Lésungen aus einer Hand an Standorten in Europa,
Amerika und Asien. Im Geschaftsjahr 2023 erwirt-
schaftete sie mit rund 14.600 Mitarbeitenden einen
Umsatz von rund 5 Milliarden Euro.

A Rainer Busch, Director Global Brand Management, Lutz Dietzold und Philipp Thesen im Gesprach

Im Gesprich

BOSCH HOME COMFORT GROUP
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Design bei BOSCH HOME COMFORT GROUP

Die Orientierung am Design hat bei Bosch eine lange
Tradition, die bis in die Anfdnge des Unternehmens
zurlickreicht, Ende des 19. Jahrhunderts. Unter-
nehmensgriinder Robert Bosch legte friih schon
groBen Wert auf die ,gute Form* seiner Produkte.
So war er ein groBer Anhanger des Werkbundes und
unterstutzte diesen finanziell. Denn er sympathisier-
te mit dessen Ziel: Industrielle, Handwerker*innen
und Kiinstler*innen entwickeln gemeinsam die
Form eines Produkts und bestimmen die Wahl des
Materials aus dessen Funktion heraus. Auf unnétige
Verzierungen sollte zugunsten der Einfachheit der
Form verzichtet werden.

Die 1895 gegriindete Firma Junkers, aus der die
heutige Bosch Home Comfort Group hervorging, ist
ebenfalls tief in der deutschen Designgeschichte
verwurzelt. Auch Hugo Junkers erkannte weitsichtig
das Potenzial von Design und pflegte eine enge
Verbindung zum Bauhaus-Griinder Walter Gropius.
Gemeinsam sorgten sie dafir, dass Junkers-Mitar-
beiter*innen zusammen mit der Bauhaus Hochschu-
le innovative Losungen und moderne Prasentationen
entwickelten. Hugo Junkers und sein Team nahmen
an Bauhaus-Veranstaltungen teil, wahrend Bauhaus-
Kinstler*innen die Junkers-Werke besuchten.

Ab den 1950er-Jahren wurde das Produktdesign bei
Bosch professionalisiert und das Unternehmen wur-
de in der Produktgestaltung ein wichtiger Vorreiter
der deutschen Industrie. Neben der hohen Qualitat
und technischen Zuverlassigkeit wurde die Gestal-
tung ,der guten Form® zunehmend zum Verkaufsar-
gument im Markt. An der Produktentwicklung waren
sowohl Konstrukteur*innen als auch ,Formgestalter”
beteiligt. Allein zwischen 1950 und 1980 erhielt das
Unternehmen 500 Auszeichnungen flir seine

Produktgestaltungen.

Seit 2009 betreibt die Bosch Home Comfort Group
eine eigene Inhouse-Designabteilung unter der
Leitung von Dipl. Des. Ulrich Warth. Schwerpunkt der
Designarbeit ist die kundenzentrierte Gestaltung von
Hardware und digitalen Interfaces. Die Bosch Home
Comfort Group beschaftigt dafiir internationale
Teams aus Industrial- und Ul-Designer*innen, die
durch externe Agenturen erganzt werden. Gesteu-
ert wird diese Art der Kollaboration vom internen
Designmanagement der Gruppe.

Unterstiitzt wird das Inhouse-Team von Home Com-
fort durch die 2012 gegriindete Zentralabteilung fir
User Experience der Bosch Gruppe, die Design-Stan-
dards vorgibt fiir die Vereinheitlichung des Designs
aller Produkte, Dienstleistungen und Software im
Bosch-Universum.

Philipp Thesen, Lutz Dietzold, Rainer Busch und Anton Viehlim »
Bosch Home Comfort Group Trainingscenter, Wernau
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Hohe Durchdringung mit Designaktivitaten
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Die Designkompetenz der Bosch Home Comfort
Group ist erwartungsgemas als hoch einzustufen.
Im Unternehmen arbeiten studierte Designer*innen,
externe Designbiiros und Agenturen werden durch
professionelle Desighmanager*innen gesteuert. Das
Unternehmen setzt Design in nahezu allen Anwen-
dungsbereichen ein. Das End-to-End Experience
Design ist weitestgehend in den Geschéaftsbereich
integriert.

Die Durchdringung des Unternehmens mit Design-
aktivitaten ist sehr ausgepragt. Es setzt Design
erfolgreich fir die Gestaltung von Produkten und
Kundenerlebnissen ein. Designmethoden sind ab-
teilungsibergreifend integriert. Design wird genutzt,
um Nutzer*innen in Entwicklungsprozesse einzu-
binden, und libernimmt zum Teil eine flihrende Rolle
im Innovationsprozess. Designer*innen sind in der
Organisation teilweise mit der Initiilerung von Inno-
vationsansédtzen betraut und verfligen uber ein ge-
wisses Budget fiir die eigenstandige Entwicklung von
Produktkonzepten. Desighmethoden wurden auch
zur Ausrichtung der Organisation und zur Gestaltung
des Unternehmenszwecks eingesetzt.

Zentrale Steuerung der
Konsistenz, operative Exzellenz
in den Produkten

Das Designteam im Geschéaftsbereich Home
Comfort ist auf der Gestaltungsebene sehr erfolg-
reich und agiert in einer klaren Arbeitsteilung in der
Rolle des internen Dienstleisters des Produktma-
nagements. Diese Fokussierung erscheint auBerst
sinnvoll, betrachtet man die Rahmenbedingungen:
technologiegetriebene Ausrichtung, z. B. im Bereich
der Warmepumpen, dynamische Markte, Einbettung
in einer Konzernstruktur sowie immer wieder zu
integrierende Akquisitionen. So ist es nicht verwun-
derlich, dass es zwar strukturierte Prozesse fiir die

Zusammenarbeit mit den Designer*innen gibt, das
Designteam aber nicht liber Entscheidungs- und Ve-
torechte verfiligt oder Teil der Roadmap-Planung ist.

Die Marke zeichnet sich durch benutzerfreundliches
Design und hohe Funktionalitat aus, was sich in der
Entwicklung von Produkten und Systemen wider-
spiegelt, die den Bediirfnissen der Anwender*innen
entsprechen. Ergonomie und Produktdesign sind
dabei klar auf Installateur*innen und Nutzer*innen
ausgerichtet. Die Endnutzer*innen bedienen Touch-
panels oder Interfaces, die in weitere digitale Oko-
systeme wie Smart Home-Ldsungen integriert sind.

Die Designrichtlinien und der Styleguide der Bosch
Home Comfort Group sorgen fiir die Gbergreifende
Steuerung der Konsistenz mit groBem Erfolg: Allein
seit 2015 wurde das Team mit 28 German Design
Awards, 33 Red Dot Awards und 22 IF Awards fiir
herausragende Designleistungen ausgezeichnet. Da-
riber hinaus erhielt das Unternehmen zwei Design
Plus Awards, einen Focus Open Award sowie zwei
Good Design Awards.

Im Gesprich

BOSCH HOME COMFORT GROUP
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Drei Dinge, die wir von BOSCH HOME COMFORT GROUP lernen
konnen:

01— Die zentrale Steuerung von Designprinzipien und Styleguides ist ein logischer und
wirtschaftlich sinnvoller Schritt, der den Designer*innen in den einzelnen Geschéftsbereichen
die Freiheit gibt, sich auf die operative Exzellenz des Produktdesigns zu konzentrieren. Einfache
Strukturen férdern Exzellenz.

02 —Es ist von grof3em Vorteil, die Designaktivitdten tief in einem Geschaftsbereich zu
integrieren, um von vitalen Arbeitsbeziehungen nahe an den User*innen und am Geschéft zu
profitieren. Design for Business, Design for Users.

03 — Es kann effizient gearbeitet werden, wenn Designstandards und -methoden zentral mit
Richtlinienkompetenz gemanagt werden und sich die Designer*innen auf das operative Geschaft
in der Business Unit konzentrieren konnen. Arbeitsteilung als Erfolgsformel.

amd



Im Gesprich

Hohe
Designkompetenz

mit informeller
Integration

Design tief verankert in der Unternehmenskultur
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BUSCH-JAEGER

Die Geschichte des Unternehmens beginnt 1879, als
die erste Glihlampe die Welt erleuchtet und Hans-
Curt Jaeger gemeinsam mit seinem Bruder Georg in
Lidenscheid eine Metallwarenfabrik griindet. 1926
fusioniert das Unternehmen Gebr. Jaeger mit der
F.W. Busch AG, woraus sich kiinftig der Name Busch-
Jaeger ergeben wird. Fusioniert ist es nun méglich,
zahlreiche innovative Produkte der Elektroinstalla-
tionstechnik zu entwickeln. So kdnnen bereits sehr
friih Designaktivitéten in die Gestaltung der Produk-
te integriert werden. Seit 1969 gehort Busch-Jaeger

zur ABB-Gruppe (ehemals BBC) und fiihrt dort in der
Sparte Haustechnik die Unternehmen und Konzern-

marken.

Das umfassende Produktsortiment reicht heute von
klassischen Elektroinstallationen bis hin zu fort-
schrittlichen High-End-L6sungen fir Smart Homes
und Smart Buildings. Als Teil der ABB-Gruppe be-
schaftigt Busch-Jaeger rund 1.300 Mitarbeitende
an den Standorten Lidenscheid und Aue (Bad
Berleburg).

¥ Raumsteuerung per Touchpanel: Human Machine Interface von Busch-Jaeger




Design bei BUSCH-JAEGER

Zur Sparte Haustechnik im ABB-Konzern gehdren
neben dem Unternehmen Busch-Jaeger die Kon-
zernmarken ABB, Niessen und Eve. Um hier eine
spartentibergreifende Steuerung der Designaktivi-
téten zu ermdglichen, wurde 2023 die Funktion

des Global Head of Design geschaffen, die Stephan
Merkle bekleidet. In dieser Rolle verantwortet er die
weltweiten Designaktivitaten dieser Sparte. In Per-
sonalunion fiihrt er die beiden Designabteilungen fiir
Industrial Design und UX/UI Design bei Busch-Jaeger
und steuert die Designer*innen der Gbrigen Marken

in Deutschland, Spanien und China.

In dieser Ubergeordneten Steuerungsrolle hat das
Designteam eine wesentliche Herausforderung:

die Nutzung von Gleichteilen zur Steigerung der
wirtschaftlichen Effizienz bei gleichzeitiger glaub-
wiurdiger Differenzierung durch Design in den
internationalen Zielméarkten und unterschiedlichen
Kundensegmenten. Dazu wurde eine umfassen-

de Designstrategie erarbeitet, die diesen Spagat
zwischen Konsistenz und Flexibilitat auch in Zukunft
leisten kann. Die Designer*innen entwickelten mar-
kenspezifische Design- und Erlebnisprinzipien, die

in Designsysteme lberfiihrt und somit in Hardware,
digitalen Produktangeboten wie auch Services erleb-
bar werden. Dabei spielt die Entwicklung einer aus-
gewogenen Balance zwischen der Emotionalisierung
des Produktportfolios fiir Endkund*innen und der
Prozesseffizienz fiir Installateur*innen und System-
integrator*innen in den tbergreifenden Hardware-
Software-Service-Systemen eine groBe Rolle.

Bei Busch-Jaeger wird Design bereits seit den 1950er-
Jahren mit groBer Konsequenz und personeller
Kontinuitat betrieben. Bereits seit Uiber 40 Jahren
unterhalt das Unternehmen eine Inhouse-Designab-
teilung. Seit 2012 ist Dorte Thinius fiir das Produkt-
design verantwortlich. In dieser Funktion ist sie flir
die asthetische Entwicklung der Hardware zustandig
und begleitet die Produkte vom ersten Strich bis

zur Serienreife. 2019 wurde ihre Funktion durch Till
Martensmeier verstarkt, der den Bereich User Expe-
rience und das User Interface Design der Produkt-
systeme und digitalen Touchpoints leitet. In diesen
Verantwortungsbereich fallen auch die Nutzer- und
Designforschung sowie die Entwicklung von Metho-
den und Formaten zur Integration von Nutzer*innen
in Produktentwicklungsprozesse.

Insgesamt beschéaftigt Busch-Jaeger heute 15
Mitarbeitende in verschiedenen Designbereichen
und -disziplinen, darunter Industrial Design, UX/

Ul Design, Kommunikation und Branding. Dariiber
hinaus besteht eine etablierte Zusammenarbeit mit
externen Designagenturen.

Im Gesprich

BUSCH-JAEGER
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Im Gesprich

A Dorte Thinius, Head of Product Design, mit verschiedenen Kippschalter-Varianten von Busch-Jaeger

Die Designkompetenz des Unternehmens ist ins-
gesamt als sehr hoch einzustufen. Dabei decken die
internen Designer*innen ein breites Spektrum der
Gewerke ab: Industrial Design und Produktdesign der
Hardware, UX-Konzeption und Ul Design der Apps,
Touchpanels und digitale Touchpoints der Produkt-
systeme der Gebaudeautomation. Dariiber hinaus
arbeiten die Designer*innen am Corporate und
Brand Design des Unternehmens, an der Architektur
und den kommunikativen Touchpoints. Bemerkens-
wert ist der holistische Gestaltungswille, der beim
Besuch des Unternehmens ins Auge springt. Bei der
Architektur, der Innenarchitektur, der Fluchtweg-
kennzeichnung oder der Beschilderung wird nichts
dem Zufall Uiberlassen. Die Brandschutzhinweise

in den Besprechungsraumen sind typografisch so
anspruchsvoll gestaltet, als handele es sich um Ur-
kunden fir Designpreise.

Dies deutet auf eine sehr tief verankerte und gelebte
Designkultur hin, die seit 140 Jahren im Unterneh-
men gepflegt wird. Nahezu alle Prozesse wirken
gestaltet und geben somit einen harmonischen Ge-
samteindruck, von der Unternehmens- bzw. Marken-
kommunikation bis hin zur Produktvermarktung und
zu den ganzheitlichen Systemerlebnissen.

Dies ist umso bemerkenswerter vor dem Hintergrund
einer wenig formalisierten Zusammenarbeit der
Designfunktionen. Zwar arbeiten bei Busch-Jaeger
Designer*innen an allen Teilen des Markendesigns,
an der Gestaltung von Produkten, Services und viel-
faltigen Kundenerlebnissen. Aber sie sind nur sehr

BUSCH-JAEGER

informell in die Entwicklung von Innovationen einge-
bunden und nicht Teil der Roadmap-Planung. Zudem
ist die prozessuale Integration tber die gesamte
Breite des Portfolios liickenhaft, was erstaunt, denn
die Konsistenz des Portfolios ist beachtlich.

Eine Ubergreifende Designstrategie existiert zum
Zeitpunkt des Expertengesprachs noch nicht. Diese
wird erst vom Global Head of Design erarbeitet fur
die zentrale Steuerung der Designaktivitaten. Die ge-
plante Professionalisierung wird auch die Integration
von Designmethoden in die Entwicklungsprozesse
beinhalten und diese unternehmensweit verfligbar
machen, um die Design- und Innovationskompetenz
der Organisation insgesamt zu erhéhen. Geplant ist
die Einflihrung eines Experience Labs, das Design
Thinking-Methoden und -Tools fiir die Organisation
bereitstellt und nutzerzentrierte Arbeitsweisen ver-
mittelt.
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Solche Methoden werden derzeit noch nicht fiir

die strategische Ausrichtung des Unternehmens
genutzt. Die Designer*innen sind auch nicht an der
Entwicklung des Unternehmensleitbilds beteiligt.
Zusammenfassend bleibt daher festzuhalten, dass
Design auf der Ebene der Formgebung bei Busch-
Jaeger seit Jahrzehnten &uBerst erfolgreich ist und
das Unternehmen in diesem Bereich Ulber eine sehr
hohe Gestaltungskompetenz verfligt, die es effektiv
einsetzt. Eine stérkere Ausrichtung der Designaktivi-
taten auf die Innovationsebenen und die Entwicklung
einer strategischen Rolle fiir die Transformation der
Organisation und die zukiinftige Ausrichtung sind in

Arbeit. Insgesamt profitiert das Unternehmen von
der als selbstverstandlich empfundenen Integration
von Design in die Unternehmenskultur. Der Wertbei-
trag von gutem Design ist als Erfolgsfaktor gesetzt,
neben einer vorbildlichen Produktion, guten Liefer-
ketten und der Verfligbarkeit und technischen Quali-
tat der Produkte.

Drei Dinge, die wir von BUSCH-JAEGER lernen konnen:

01— Das Unternehmen hat iiber Jahrzehnte eine hohe interne Wertschiatzung des Themas
Design entwickelt. Design ist Teil der Unternehmenskultur.

02 — Die Designabteilung hat keine besondere Weisungsbefugnis und kommt ohne
umfangreiche Veto- und Entscheidungsprozesse aus. Die Wirkungskraft entspringt der
Designkompetenz.

03 — Die Durchdringung des gesamten Portfolios mit Design ist sehr hoch, da die
Designer*innen sehr systematisch arbeiten und auf eine hohe Wiederverwendbarkeit
einzelner Module sowie technischer Plattformen achten, die zu grof3er Konsistenz im
Kundenerlebnis fiihrt. Design treibt Effizienz und Kundenbindung.



Design als
Impulsgeber fiir
B-2-B-Innovationen

Individuelle Entscheidungen in einem
riesigen Applications-Spektrum

Im Gesprich
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KURZ

Leonhard Kurz griindete 1899 im frankischen Fiirth
eine Blattmetallschlagerei, die sich bis 1914 durch Zu-
sammenschliisse mit anderen Blattgoldfirmen zum
groBten Blattgoldhersteller Europas entwickelte.
Nach dem Ersten Weltkrieg erwarb Leonhard Kurz
ein US-Patent fiir Goldpragefolie, die eine einfache
Ubertragung von Blattgold auf Bucheinbinde und
andere Objekte ermoglichte. 1931 libernahm sein
Sohn Konrad Kurz die Leitung des Unternehmens
und fiihrte eine Innovation in Form von vakuum-
bedampfter Echtgoldfolie ein. Dadurch konnten die
Produktionsmengen gesteigert und der Goldver-
brauch gleichzeitig um 25 % gesenkt werden.

Die Leonhard Kurz Stiftung & Co. KG ist weltweit an
Uiber 30 Standorten tatig. Das Unternehmen wird

von Dr. Andreas Hirschfelder geflihrt und beschéaftigt
Uber 5.500 Mitarbeiter*innen. Im Jahr 2022 erzielte
das Unternehmen einen Umsatz von knapp 900
Millionen Euro.

Kurz ist in der Diinnschichttechnologie, Prage-
maschinen- und Pragewerkzeugherstellung tatig.
Das Unternehmen produziert Transferprodukte, die
Produkten eine besondere Optik verleihen, Pragun-
gen, die einzigartige Oberflachenstrukturen erzeu-
gen, und funktionale Beschichtungen, die spezielle
Eigenschaften wie antibakterielle Wirkungen oder

Sicherheitsmerkmale bieten.




Design bei KURZ

Design spielt bei Kurz seit Griindung des Unterneh-
mens eine wichtige Rolle, denn die Produkte des
Unternehmens hangen unmittelbar mit Gestaltung
zusammen. Allerdings wurde die Funktion erst 2006
institutionalisiert. Am Stammsitz in Firth arbeiten
heute 16 Designer*innen, verteilt auf die Bereiche
Packaging and Print, Plastic und Security. Weitere
Designer*innen sind in der Schweiz, den USA, Asien
und Osterreich tatig. Sie sind nicht Teil einer zentra-
len Designabteilung, sondern werden disziplinarisch
in den Produktbereichen gefiihrt.

Kurz ist spezialisiert auf Oberflachenveredelungen
und Sicherheitsmerkmale fir Branchen wie Verpa-
ckungsindustrie, Textilindustrie, Automobil, Banken
und Consumer Electronics. Das Aufgabenspektrum

—— O
Ul DEasces -

)

)
_

T

der Designfunktion umfasst daher verschiedene Be-
reiche wie Verpackungs-, Dekor-, Textil- und Automo-
tive Design sowie Design flir Notebooks, Haushalts-
gerate und Unterhaltungselektronik. Hinzu kommen
Sicherheitsmerkmale wie Hologramme, die auf
Banknoten Anwendung finden und hdchste Prazision
und technische Expertise erfordern. Aus den Trans-
ferprodukten wurden Muster erstellt, die mehrfach
mit Designpreisen ausgezeichnet wurden, darunter
German Design Award, German Brand Award und
Red Dot Design Award.

: KURZ
Design

Im Gesprich

KURZ
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Designer*innen zeigen Innovationspotenziale auf

@ Contribution Competencies Collaboration




Der zentrale Impact der Designorganisation ent-
steht bei Kurz in der Beratung der Kunden und in

der Kompetenz, Innovationen und Méglichkeiten fiir
zukiinftige Produkte und Anwendungen aufzuzeigen.
Nahezu alle namhaften Automobilhersteller weltweit
kommen dazu bereits in einer friihen Phase des Ent-
wicklungsprozesses eines Fahrzeugs auf Kurz zu. Die
Designer*innen und Expert*innen von Kurz arbeiten
dann eng mit dem Kundenteam zusammen und kon-
kretisieren gemeinsam ihre Uberlegungen, wie be-
stimmte Oberflachen im Innenraum spéter gestaltet
und hergestellt werden kdnnen. Diese werden dann
nach genauen Vorgaben des Autoherstellers bei Kurz
kundenindividuell gefertigt und verarbeitet.

Eines der groBen Geschaftsfelder ist die grafische
Industrie. In diesem Bereich liegt der Fokus insbe-
sondere auf Etiketten- und Verpackungsdesign. Mit
veredelten Oberflachen und aufwendig gefertigten
Etiketten lassen sich laut Studien beispielsweise im
Weinverkauf problemlos Preissteigerungen von 10
bis 15 % erzielen. Auch im Anwendungsbereich der
Sicherheitsmerkmale fiir Banknoten und Ausweis-
papiere werden die technischen und gestalterischen
Méglichkeiten durch Innovationen immer wieder
erweitert: Sowohl die Euro-Banknoten als auch weit
Uber 50 weitere Wahrungen sowie Personalauswei-
se, Reisepasse und Flihrerscheine werden weltweit
mit Folien von Kurz veredelt und falschungssicher
gemacht.

Julia Kénig, Senior Designerin, » P’

und Annie Kuschel, Global
Head of Design Management

Die Designorganisation ist fiir eine strukturierte
Trendforschung und die Auseinandersetzung mit De-
sign- und Materialtrends auf der ganzen Welt zustan-
dig. Annie Kuschel, Global Head of Design Manage-
ment, und Julia Kénig, Senior Designerin, scouten
gemeinsam mit zwei weiteren Kolleginnen aus dem
Bereich Advanced Design Automotive international
und erarbeiten jahrliche Trendprasentationen in den
Bereichen Automotive, Consumer Electronics, Textil-
und Packaging Design. Diese Reports finden intern,
aber vor allem auch extern groBBe Beachtung. Sie
informieren die Designer*innen ihrer Kunden tber
die Produktionsmoglichkeiten mit Kurz-Produkten
und fungieren als Inspirationsquelle fiir passende
Lésungen. Damit tragt die Designfunktion zur strate-
gischen Ausrichtung des Marktes bei.

Das betrifft auch das Megathema Nachhaltigkeit,
bei dem Designer*innen von Kurz tber die Recycling-
moglichkeiten von Verpackungslésungen beraten.
So ist vielen Kunden, deren Designer*innen und
deren Endkund*innen oft nicht bewusst, dass ihre
Produkte im Wesentlichen nur aus Lack bestehen.
Dies ermoglicht eine einfache Recyclingfahigkeit der
Verpackung, trotz ihrer Veredelung. Diese ,Beratung
fiir eine saubere Welt“ durch die jeweiligen Design-
verantwortlichen ist eine wertvolle Differenzierungs-

moglichkeit gegeniliber anderen Herstellern.

Im Gesprich
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Fragmentierung des
Designteams als Erfolgsrezept

Zusammenfassend kann eine liberdurchschnittliche
Designkompetenz bei Kurz festgestellt werden. Da
der Zulieferer keine direkten Interaktionen mit den
Endkund*innen der Kunden hat, entfallt die Notwen-
digkeit, konsistente Kundenerlebnisse im Sinne von
Hardware-Software-Service-Systemen zu schaffen
und zu managen. Dariiber hinaus handelt es sich

bei den vertriebenen Produkten der Diinnschicht-
technologie um Rohprodukte fiir die Industrie. Die
Anforderungen der digitalen Transformation sind
entsprechend gering. Mit den Tatigkeitsfeldern der
digitalen Services und der Gestaltung komplexer
Erlebnisse beschaftigt sich die eigene Tochterfirma
KURZ digital. Die Komplexitat der Anforderungen

an die Designfunktion hat sich daher in den letzten
Jahren nicht grundlegend verandert.

In allen Unternehmensbereichen arbeiten professio-
nell ausgebildete Designer*innen. Die Durchdringung
der Organisation mit Designaktivitaten ist hoch: Im
Corporate und Brand Design, im Produktdesign, in
der Gestaltung von User Interfaces, Webauftritten

ZdnM

und Apps sowie in der Kommunikation sind Desig-
ner*innen téatig. Die Designorganisation genieft ein
hohes Vertrauen in der Organisation.

Die Innovationsentwicklung wird wesentlich durch
die Designorganisation vorangetrieben. Durch
Zukunftsforschung und Trendforschung zeigen
Designer*innen zukiinftige Anwendungsfelder auf
und inspirieren die Produktentwicklung. Das Ergeb-
nis in Form von Rohprodukten fiir die Industrie wird
im klassischen Sinne gestaltet: Artefakte, Interfaces
oder Kundenerlebnisse. Da die Designorganisation in
der Innovationsentwicklung auch eigene Vorschlage
unterbreitet und Innovationsimpulse gibt, ist ihr Ein-
fluss auch in dieser Hinsicht als hoch zu bewerten.

82

Im Unternehmen werden Designmethoden ge-
schult und zur Integration von Wissen strukturiert
eingesetzt. Die Schulung der Methoden wie Design
Thinking erfolgt allerdings durch das Digital Trans-
formation Team und nicht durch die Designorgani-
sation. Designer*innen sind nicht an der Gestaltung
des Unternehmenszwecks beteiligt.

Die Designer*innen sind als integrale Kompetenz

in die einzelnen Geschéaftsbereiche integriert und
werden nicht zentral gefiihrt. Die Fragmentierung
des Designteams erscheint vor dem Hintergrund
des hohen Anteils an kundenspezifischen Produkten
sinnvoll. Aufgrund des B2B-Geschéaftsmodells und
des Fehlens eines standardisierten Produktport-
folios gibt es keine libergreifende Designstrategie,
die Uber die einzelnen Geschéftsbereiche gesteuert
wird. Der Erfolg des Unternehmens und die Wirkung
des Designs entstehen durch hochindividualisierte
Lésungen fir die Kunden und deren Nutzer*innen,
basierend auf einem tiefen Verstandnis von deren

Kundenbediirfnissen.




A Markus Hoffmann, Executive Senior Vice President Business Area Industrial Products und Application, und Lutz Dietzold

Drei Dinge, die wir von KURZ lernen konnen:

01— Ein Unternehmen, das zum Design von unzahligen Alltagsprodukten beitragt,
hat seine Designfunktion vollstindig dezentral und ohne Design-Dachstrategie in die

Geschiftsbereiche integriert. Relevanz von Design entsteht hochindividuell im Geschaftsfeld
der Kunden.

02 — Mittels Zukunfts- und Trendforschung zeigen Designer*innen erfolgversprechende
Anwendungsfelder und Chancen auf und inspirieren die Produktentwicklung ihrer B2B-
Kunden. Sie lenken dadurch den Markt strategisch. Mit Designtrends Markte bewegen.

03 — Designer*innen bei Kurz arbeiten mit grof3er Leidenschaft und grofem Erfolg daran,
dass die Designteams der B2B-Kunden ihre Produkte und Lésungen noch effektiver,
differenzierender, nachhaltiger und sicherer gestalten konnen. Sie stellen ihre Kompetenzen
(unsichtbar) in den Dienst ihrer Kunden. Exzellente Zuarbeit fiir exzellente Ergebnisse.

a—
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Nachhaltigkeitsingenieure
statt Formgeber

Nachhaltigkeit als
Strategie — Design als
Werkzeug




VAUDE

VAUDE bietet funktionelle, innovative und nachhaltige
Produkte und Services flir Berg- und Bikesportler*in-
nen. Mehr Lebensqualitat durch nachhaltige Outdoor-
Produkte und zukunftsweisendes Wirtschaften - mit
dieser Vision engagiert sich das siiddeutsche Fami-
lienunternehmen fiir hohe 6kologische und soziale
Standards entlang seiner weltweiten Lieferketten und
schafft Produkte, Losungen und Dienstleistungen,
die umweltfreundlich und fair sind. Am Firmensitz im
stiddeutschen Tettnang beschéaftigt VAUDE (sprich
[fau’de]) rund 650 Mitarbeitende.

Unter der Leitung von Antje von Dewitz, die 2009 die
Geschaftsfiihrung von ihrem Vater libernahm, ist
VAUDE ein dynamisch wachsendes Unternehmen mit
einem Umsatz von rund 133 Millionen Euro (2023).

Der Outdoor-Spezialist gilt als Vorreiter fiir Nachhal-
tigkeit und soziale Verantwortung in der Branche, was
sich in zahlreichen Auszeichnungen widerspiegelt.
2024 wurde VAUDE mit dem renommierten Deut-
schen Nachhaltigkeitspreis (DNP) als nachhaltigstes
Textilunternehmen Deutschlands ausgezeichnet.
Zudem gewann VAUDE den DNP Sonderpreis ,Wert-
schopfungskette” als Anerkennung fiir das hohe
Engagement fiir eine faire und umweltfreundliche
Lieferkette. 2023 erhielt VAUDE den international
begehrten Reuters Business Transformation Award,
der die weltweit besten nachhaltig engagierten Unter-
nehmen ehrt. VAUDE war zudem eines der ersten Out-
door-Unternehmen, die nach dem EMAS-Umweltma-
nagementsystem zertifiziert wurden und ist Mitglied
der Fair Wear Foundation mit Leader-Status.

A Lutz Dietzold und Mario Schlegel, Head of Design

Im Gesprich
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Design bei VAUDE

Design hat bei VAUDE eine liber 35-jahrige Tradition
und ist integraler Bestandteil der Produktentwick-
lung. Das Design ist nicht als eigenstandiger Bereich
organisiert, sondern eng in die Produktentwicklung
eingebunden, wobei die Schwerpunkte im Industrie-
und Bekleidungsdesign liegen. Unter der Leitung von
Head of Design Mario Schlegel beschéaftigt VAUDE
12 fest angestellte Designer*innen, davon sieben im
Bereich Bekleidungsdesign.

Es bestehen Kooperationen mit externen Agenturen
und Designbiiros. Klar beschriebene Prozessstruktu-
ren regeln die Zusammenarbeit.

VAUDESs Designarbeit mit hohem Anspruch an Funk-
tionalitat, Asthetik und Nachhaltigkeit wurde mehr-
fach ausgezeichnet, unter anderem mit dem Open

Focus, iF Awards und Red Dot Awards.

2 L t, - o 7
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A Anton Viehl, Lutz Dietzold und Mario Schlegel

A Mario Schlegel und Lutz Dietzold in der Manufaktur in Tettnang
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Bekleidungsdesign in einem schnelllebigen Umfeld

@ Contribution Competencies Collaboration




Die Designaktivitaten bei VAUDE sind tief in die
Produktentwicklung integriert. In einem Markt wie
der Bekleidungsindustrie mit ihren schnellen Trend-
und Kollektionszyklen ist die Produktplanung oft
stark vom Wettbewerb und der aktuellen Nachfra-
ge abhéangig. Die Herausforderung fiir das Design
ist dabei: den eigenen Anspruch zu erfiillen, tiber
verschiedene Produktkategorien und liber einen
langeren Zeitraum hinweg eine stringente Identitat
aufzubauen.

Tatsachlich wurde dieser Anspruch nicht immer
eingeldst. Vielmehr wurden die Designaktivitaten
lange Zeit sehr eng an den kurzfristigen Herausfor-
derungen des Marktes ausgerichtet. Die Briefings
des Produktmanagements beinhalteten sehr genau
definierte Produktanforderungen. Der Spielraum der
Designer*innen war entsprechend gering. Dennoch
agierten die Designer*innen lber viele Jahre opera-
tiv exzellent und erfolgreich am Markt.

Nachhaltigkeit als Strategie —
Design als Werkzeug

2009 hat Antje von Dewitz die Geschaftsflihrung
von ihrem Vater Albrecht von Dewitz tibernommen,
der bereits den Grundstein fiir die 6kologische und
soziale Verantwortung des Unternehmens legte.

Als Geschaftsflihrerin hat sie VAUDE konsequent zu
einem durch und durch nachhaltigen Unternehmen
transformiert. Sie setzt sich kontinuierlich fiir 6ko-
logische und soziale Verantwortung in Lieferketten
ein - nicht nur bei VAUDE, sondern auch auf nationa-
ler und internationaler Ebene.

Das Unternehmen setzt auf eine umweltfreundliche
Produktion, verwendet recycelte Materialien und
stellt einen Teil seiner Kollektion in Europa her, um
den CO,-AusstoB zu reduzieren. VAUDE investiert
kontinuierlich in die Entwicklung nachhaltiger Inno-
vationen und modularer Produkte, die langlebiger

A Mario Schlegel

und reparaturfreundlicher sind. Die Marke verzichtet
auf schadliche, synthetische Chemikalien (PFCs) in
ihren Produkten und setzt stattdessen auf umwelt-
freundliche Alternativen.

2022 wurden alle Designaktivitéaten auf Betreiben
des Head of Design konsequent neu ausgerichtet,
um den gréBtmaoglichen Beitrag zu einer kompro-
misslosen Nachhaltigkeitsstrategie zu leisten.

Nachdem die Designer*innen liber viele Jahre durch
erfolgreiches Produktdesign Vertrauen in der Orga-
nisation aufgebaut hatten, konnten sie im richtigen
Moment der Neuausrichtung die Designaktivitaten in
den Dienst einer gréBeren Sache stellen. Die Design-
organisation konnte sich von der Rolle des operativen
Dienstleisters emanzipieren und leistet heute strate-
gischen Impact. Denn Fragen der Nachhaltigkeit sind
untrennbar mit der Gestaltung von Produkten und
den Bedingungen ihrer Herstellung verbunden.

Dies betrifft den Materialeinsatz ebenso wie die Di-
mensionierung, den Umgang mit Verschnitt und die
konstruktive Ausrichtung von Produktbestandteilen
auf ihre ressourcenschonende Herstellung. Standen
friiher die Marktanforderungen und die Bedienung
von Modetrends im Vordergrund des Designs, so
sind es heute die Anforderungen der Nachhaltigkeit,
die das Design bestimmen. Beispielsweise ist das
Produktdesign heute gefordert, 85 % Materialaus-
nutzung im Zuschnitt zu erreichen.

Im Gesprich
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A Lutz Dietzold und Mario Schlegel

In der Konsequenz bedeutet dies, dass sich die
Designstrategie von VAUDE heute radikal an der
Umsetzung von Nachhaltigkeitsaspekten im Design
orientiert. Nachhaltigkeit ist damit der rote Faden
des Designs und nicht formelhafte dsthetische Ge-
staltungsrichtlinien oder Styleguides. Markenkon-
formes Design bedeutet nachhaltigkeitsorientiertes
Design - nicht mehr und nicht weniger.

Damit ist bei VAUDE ein sehr hoher Reifegrad in der
Nutzung von Designaktivitaten festzustellen, der
stark von den friiher gelebten Mustern abweicht.
Design ist umfassend in alle Bereiche des Produkt-
portfolios integriert und an der Konzeption neuer
Produktpositionen beteiligt. Neben der hohen De-
sighkompetenz, die sich auf die Bereiche Industrie-,
Produkt- und Bekleidungsdesign sowie Corporate
und Brand Design erstreckt, beeindruckt vor allem
die konsequente Umsetzung der Unternehmens-
strategie und deren zentrale Steuerung durch den
Head of Design. Damit ist die Designorganisation ein
wesentlicher Teil der Innovationsentwicklung und an
der Roadmap-Planung des Portfolios beteiligt.

Prozessual bendtigt die Designorganisation in der
eher kleinen Organisation keine formal festgelegten
Entscheidungs- oder Vetorechte im Produktent-
wicklungsprozess, da die Kultur durch persdnlichen
Austausch und die Suche nach pragmatischen Kom-
promissen gepragt ist. Zwar werden strukturierte Er-
kenntnisse aus Nutzertests von den Designer*innen
in die Produktentwicklung transferiert, der unter-
nehmensweite Einsatz von Designmethoden spielt
jedoch eine untergeordnete Rolle und wird nicht von
der Designorganisation vorangetrieben. Die Verbrei-
tung von Design als Kulturtechnik und Innovations-
methode ist Aufgabe der Personalabteilung.

Als Entwicklungsbereich sind die Méglichkeiten von
Servicemodellen zu nennen, um die Unternehmens-
strategie noch radikaler umzusetzen, was neue Ge-
schéaftsmodelle und Business Design erfordert.



Im Gesprich

VAUDE

Drei Dinge, die wir von VAUDE lernen konnen:

01— Nachdem die Designer*innen iiber viele Jahre durch erfolgreiches Produktdesign
Vertrauen in der Organisation aufgebaut hatten, konnten sie im richtigen Moment

der Neuausrichtung die Designaktivitdten in den Dienst einer gréf3eren Sache stellen.
Strategischer Impact fiihrt {iber operative Exzellenz.

02 — Ein markenkonformes Design kann formal sehr unterschiedlich ausgepragte Produkte
umfassen, wenn die inhaltliche Klammer nachvollziehbar ist. Nachhaltigkeit als Metathema
des Designs, dem sich Produkte unterschiedlicher Produktkategorien und Kollektionen
unterordnen, ist ein radikaler Ansatz, den VAUDE glaubwiirdig vertritt. Form follows
Sustainability.

03 — Das Unternehmen setzt mit Nachhaltigkeit erfolgreich auf eine strategische Prioritat.
Diese hat Impact auf das Produktportfolio, die Gestaltung der Produkte und die Materialien
bis hin zu den sozialen Bedingungen ihrer Herstellung. Nachhaltigkeit als Designstrategie.
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CHECKLISTE

Vier Designstrategien
fiir Value Creation

Mit Designtrends
Markte bewegen

Design Leadership:

PR zentral vs. dezentral

Design Maturity

Aus der vertiefenden Analyse der neun Best Practice-Unternehmen ergeben
sich ganz unterschiedliche Pfade zur Steigerung des Unternehmenswerts durch Design:
Je nachdem, in welcher Branche die Designorganisation in einem Unternehmen ihre sehr
unterschiedlichen Aufgabenstellungen zu meistern hat, stehen in vier zentralen Feldern
ganz unterschiedliche Strategien fiir Value Creation zur Verfligung. Mit dieser Checkliste
kénnen designorientierte Unternehmen ihren eigenen aktuellen Reifegrad und

Reformbedarf ermitteln.



Designkultur

O  Designer*innen miissen zunachst ihre Hausaufgaben erledigen, bevor
sie sich zu Hoherem berufen fiihlen. Dazu gehoren die Entwicklung und
Perfektionierung eines konsistenten Markendesigns und im besten Fall ein
unverwechselbares, ikonisches Erscheinungsbild. Nur ein herausragendes
Design kann begeistern und aus Kund*innen treue Fans machen.

Good Design is good Business. Designer*innen sind klassischerweise
dariiber hinaus auch verantwortlich fiir die Gestaltung der dsthetischen,
visuell ansprechenden Form oder Oberflache von analogen und digitalen
Produkten, Dienstleistungen oder Kund*innenerlebnissen und beeinflussen
damit ganz erheblich die Funktionalitdt, Anwendungsfreundlichkeit

und Wettbewerbsfahigkeit der Produkte und Dienstleistungen. Gerade
Software und Services brauchen liquide Systeme und agile Strategien
der Produktentwicklung. Vieles davon lasst sich auch auf die Entwicklung
physischer und technischer Produkte iibertragen, aber eben nicht alles.

O Gerade in ingenieurgepragten Unternehmen spielen Designer*innen

eine wichtige Rolle im Innovationsprozess. Sie visualisieren mit innovativen
Methoden dreidimensionale Modelle und bauen Prototypen, an denen sich
Funktionalitidt, Ergonomie und Asthetik kostengiinstig erproben lassen. Damit
lassen sich effizient Risiken von Fehlentwicklungen in einem iterativen
Prozess mit Prototypen und Endnutzer*innen durch kontinuierliches Zuhétren
und Testen minimieren und die Erfolgsaussichten von Innovationen im
Markt maximalisieren.

Designstrategien
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Design Leadership: zentral vs. dezentral

O  Um Design Leadership im gesamten Unternehmen und in allen kunden-
und nutzerorientierten Prozessen machtvoll zu verankern, ist eine zentrale
Designfiihrung auf hochster Managementebene naheliegend. Gleichzeitig
muss eine effektive Designfiihrung nicht immer zentral organisiert

sein. Unterschiedliche Designdisziplinen haben unterschiedliche
Anforderungen an Prozesse und Zusammenarbeit, die auch ohne eine
zentrale Designsteuerung erfolgreich umgesetzt werden konnen. Unbedingte
Voraussetzung dafiir ist aber eine absolut kollegiale, sachorientierte und
vertrauensvolle Zusammenarbeit auf der Ebene der Designfiihrungskrafte.
Hier ist Teamarbeit gefragt. Und hier kommt es auf die richtige Besetzung
unterschiedlicher Temperamente und Talente an, die sich komplementar
erganzen und keine Eitelkeiten entwickeln. Hat der Vorstand das Gefiihl,
dass die im Unternehmen verteilten Designkompetenzen historisch eher
immer gegeneinander gearbeitet haben, sollte er fiir eine Ubergangsfrist von
zwei bis drei Jahren eine zentrale Autoritat schaffen, die die zentrifugalen
Krafte wieder zusammenfiihrt. Entsteht daraus ein echtes Team, konnen die
Verantwortlichkeiten wieder dezentralisiert werden.

O  Der Aufbau einer ,Community of Practice® lohnt sich auch in dezentral
organisierten Unternehmen, wenn es im Unternehmen eine personelle
Schirmherrschaft gibt, die in der Hierarchie hoch angesiedelt ist. Dann konnen
die wechselseitigen Effekte von Governance einerseits und Riickkopplung von
Praxiserkenntnissen in die Unternehmenspolitik andererseits gewinnbringend
genutzt werden. Voraussetzung ist auch hier eine gute Zusammenarbeit auf
Augenhodhe. Die interdisziplinare Zusammenarbeit jenseits unterschiedlicher
Fachkulturen kann nur dann funktionieren, wenn diese in der Organisation
iiber einen langen Zeitraum kultiviert wird.



O Besonders in groBen Organisationen ist das Modell der holokratischen
Designorganisation oft besonders gut geeignet, dezentrale und flexible
Strukturen aufzubauen, die den agilen Designsystemen und den sich im
digitalen Zeitalter standig verandernden Rahmenbedingungen fiir Design
einen idealen Rahmen geben. In zunehmend regulierten und mit komplexen
Anforderungen tiberfrachteten Aufgabenfeldern nehmen die fachliche
Spezialisierung und die Fokussierung auf die L6sung von Teilproblemen zu.

O  Esist auch von grofiem Vorteil, die Designaktivitdten tief in einen
Geschaftsbereich zu integrieren, um von den vitalen Arbeitsbeziehungen nahe
an den Kund*innen und Nutzer*innen zu profitieren. Damit wachst aber auch
der Bedarf fiir eine ,,klammernde Funktion®, der die Aufgabe zukommit,

das Gesamtsystem technisch zu durchdringen und im Entwicklungsprozess
als gesamtes Produkt aus Kundensicht zu verstehen und voranzutreiben.
Holokratische Designorganisationen sind aufgrund ihrer ganzheitlichen
Methoden und nutzerorientierten Denkweise fiir diese Aufgabe als
Systemarchitekten pradestiniert.

O  Wenn Designstandards und -methoden zentral mit
Richtlinienkompetenz gemanagt werden, kann auf dezentraler Ebene sehr
effizient gearbeitet werden. Nur ein hohes Governance-Niveau und echte
Vetorechte bei Designfreigaben, die fest im Entwicklungsprozess verankert
sind, ermoglichen es, auch grof3e Produktportfolios stringent in ihrer
Designqualitat zu steuern. Governance sichert konsistente Designqualitat.
Wenn sich die Designer*innen auf die Konsistenz des Designsystems
verlassen konnen, fallt es ihnen auch leichter, sich auf das operative Geschaft
in ihrer Business Unit oder auf Teilprobleme zu konzentrieren.

Designstrategien
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Design Maturity

O  Ein hoher Reifegrad des Designs im Unternehmen braucht Zeit.

In vielen Unternehmen hat sich eine erfolgreiche Designkultur erst im

Laufe von Jahrzehnten herausgebildet. Das bedeutet also viel Geduld und
ein konsequent nachhaltiges Denken iiber Generationen. Hier zahlen
langfristige Entwicklungslinien mehr als kurzfristige Erfolge. Nur in einer
Unternehmenskultur, die von vertrauensvoller Zusammenarbeit gepragt ist,
haben Designaktivitiaten den notwendigen Raum, um ihre Wirkung auch
langfristig unter Beweis zu stellen. Qualitat braucht Zeit.

O  In Unternehmen, die iiber Jahrzehnte eine hohe interne Wertschatzung
des Themas Design entwickelt haben, gehort Designkompetenz ganz
selbstverstandlich zur Unternehmenskultur. Wenn die Durchdringung

des gesamten Portfolios mit Designkompetenz bereits sehr hoch ist, weil die
Designer*innen sehr systematisch arbeiten und von sich aus auf eine hohe
Konsistenz im Kund*innenerlebnis achten, benottigt die Designabteilung keine
besondere Weisungsbefugnis und kommt auch ohne umfangreiche Veto- und
Entscheidungsprozesse aus.

O Eine historisch gewachsene Designkultur gerdt in Gefahr, wenn sich
Fiihrungsstrukturen fundamental andern. Gerade in traditionsreichen
familiengefiihrten Unternehmen miissen beim Ubergang von der
Griindungsgeneration mit ihrer starken, gelebten Designphilosophie hin
zu einem Management-gefiihrten Unternehmen Vorkehrungen getroffen
werden, um die Design Heritage zu bewahren, Erfahrungswissen zu sichern
und die Design-Errungenschaften zukunftsfahig weiterzuentwickeln. Eine
nachhaltiges Desigherbe benotigt eine stabile Organisationsstruktur.
Dann miindet eine kontinuierlich gelebte Designkultur in eine kollektive
Designkompetenz, die sich auszahlt und langfristig dazu fiihrt, dass die
gesamte Organisation von sich aus designorientiert handelt.



Mit Designtrends Markte bewegen

Designstrategien

O  Mit Zukunfts- und Trendforschung zeigen Designer*innen
erfolgversprechende Anwendungsfelder und Chancen auf und inspirieren die
Produktentwicklung.

O Designer*innen operationalisieren gesellschaftliche Trends und
Befunde aus Studien zu den Marktbediirfnissen, Zielgruppenanalysen und
weitere Consumer-Insights.

O  Diese Business Intelligence kann fiir die Entwicklung neuer Produkte
und Dienstleistungen genutzt werden, um neues Wachstum in neuen
Markten zu generieren. Dadurch werden Designer*innen zu strategischen
Unternehmensentwickler*innen und leisten einen wichtigen Beitrag zur
Value Creation.
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Uber den German
Design Council

Der German Design Council - Rat flir Formgebung ist
die maBgebliche Instanz fiir Design in Deutschland.
Er bringt flihrende Vertreter*innen aus der Wirt-
schaft mit Profis aus dem Design zusammen - um
Design als Hebel fur Transformation und wirtschaft-
lichen Erfolg zu nutzen. Mit dem Fokus auf Circular
Design will er das Potenzial von Design und Design-
talenten fiir eine nachhaltige Zukunft entfalten.

Mit Awards, Konferenzen, Wissensvermittlung, Re-
search, Beratung, Nachwuchsforderung und inspirie-
renden Inhalten fordert er in Politik und Wirtschaft
das Bewusstsein fiir die Wirkkraft von Design. Seit
1953, als der Rat flir Formgebung auf Beschluss des
Deutschen Bundestages gegriindet wurde, setzt

er sich dafiir ein. Heute zéhlen tiber 330 der bedeu-

tendsten deutschen Unternehmen zum Kreis seiner
Stiftung.

Mehr erfahren liber den
German Design Council
www.gdc.de

Rat fiir Formgebung

German Design Council

Uber den German Design Council
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