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Staatsminister fur Wirtschaft,
Landesentwicklung und Energie
Stellvertretender Ministerprasident

Design ist ein zentraler Baustein fir den nachhaltigen Wandel und Erfolg
unseres Wirtschaftsstandorts. Daher hat Bayern seit der Griindung des
Design Forums Nirnberg e.V.* 1987 seine Designférderung kontinuierlich
ausgebaut.

Mit der munich creative business week (mcbw), die vom Bayerischen Wirt-
schaftsministerium geférdert wird, fand in diesem Jahr bereits zum zwdolften
Mal die filhrende deutsche Designwoche in Miinchen statt. Die mcbw bot
wieder ein hochkaratiges und vielféltiges Programm, sowohl fir Design-Profis
als auch die interessierte Offentlichkeit. Als interdisziplindre Plattform ver-
deutlicht die Veranstaltung die Bedeutung von Design, um gesellschaftliche
und wirtschaftliche Herausforderungen zu meistern.

Das Potenzial von Design ist aber noch lange nicht ausgeschopft: Viele Unter-
nehmen nutzen die Kraft der Kreativitdt und Gestaltung noch nicht in vollem
Umfang, um sich im zunehmenden Wettbewerb erfolgreich zu behaupten.

Gerade in einer sich schnell verdndernden Zeit, wie wir sie heute erleben,
kénnen Designer mit ihrer Innovationskraft zukunftsweisende Perspektiven
und so wertvolle Orientierung geben. Deshalb ist es jetzt entscheidend, sie
optimal mit Bayerns Wirtschaft zu verzahnen. Dabei brauchen Designer vor
allem auch Offenheit von Seiten der Unternehmen, um ihre breite L&sungs-
kompetenz in der Zusammenarbeit voll entfalten zu kénnen.

Ich bin daher bayern design und dem Autor sehr dankbar, dass unsere
Wirtschaft mit dieser Studie eine so wichtige Bewertungsmethodik und
wertvolle Entscheidungshilfe an die Hand bekommt.

*Aus dem Verein entstanden der Tragerverein bayern design forum e.V. und die bayern design GmbH.
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Geleitwort

Nadine Vicentini,
Geschaftsfuhrerin bayern design

Die Uberaus positive Resonanz auf unsere letzte Studie zum Wert des De-
signs von Joachim Kobuss (Online, 2022) hat uns darin bestarkt, die For-
schung Uber Design fir die Wirtschaft weiter zu férdern, indem entsprechen-
de Impulse aufgegriffen oder durch bayern design gesetzt werden.

Wissen Uber Design und seine Wirkungsmechanismen sind fir die Wirtschaft
unverzichtbar. Allerdings muss der Einsatz von Design in Unternehmen
strategisch planvoll und nachhaltig erfolgen, damit dieses langfristig auf den
Erfolg von Produkten und Diensten, Marke und Kundenzufriedenheit einzah-
len kann. Designmanagement-Methoden helfen dabei, die Implementierung
und den Erfolg von Design im Unternehmen bewerten zu kénnen.

Wir freuen uns auBBerordentlich, dass wir mit Prof. Jan-Erik Baars von der
Hochschule Luzern einen internationalen Experten auf diesem Gebiet gewin-
nen konnten. Er ist auch Autor des empfehlenswerten Designmanagement-
Handbuchs ,Leading Design. Design strategisch einsetzen. Wie Unternehmen
das volle Potenzial entfalten!” (Miinchen 2018).

Weitere Partner der Studie sind die Unternehmen Miele und USM, die sich fir
zwei explorative Fallstudien zur Verfligung gestellt und die Studie auch
finanziell unterstltzt haben. Die Verbreitung des daraus entwickelten Online-
Fragebogens, dessen Auswertung den wesentlichen Inhalt der Studie dar-
stellt, beforderten neben bayern design die Designverbande designaustria,
Internationales Design Zentrum Berlin (IDZ) und die Swiss Design Association
(SDA). Somit fuBt diese Studie auf einem breiten Panel und Partnern aus dem
gesamten DACH-Raum.

Wir danken allen Partnern, die diese Studie ermd&glicht haben, und insbeson-
dere ihrem Autor, Prof. Jan-Erik Baars, der mit seiner Idee auf bayern design
zugegangen ist und erste Zwischenergebnisse seiner Studie auf der mcbw
2023 présentiert hat.
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Management Summary

Design ist mehr als nur schéne Oberflache! Dass gute Gestaltung ein wichti-
ger Bestandteil des Erfolgs von Unternehmen ist, steht fest: Viele Studien
haben dies aufgezeigt und Best-Practices wie Apple, Tesla, dm oder Patago-
nia leben dies vor, jedes der Unternehmen auf seine Art. Was diese Vorbilder
gemeinsam haben, ist ein Exzellenzdenken, das sich auch im Design wieder-
findet: Sie wollen ihre Fahigkeit optimal entfalten und setzen alles daran,
diese zu entwickeln. In erfolgreichen Unternehmen ist Designexzellenz ein
entscheidender Faktor. lhre Ausprégung ist jeweils der Strategie angepasst.

In einer umfassenden Studie hat die Hochschule Luzern nun die Fahigkeiten
im Gestalten erarbeitet und versucht zu klaren, wie sich diese in einem
Unternehmen optimal entfalten. Im Rahmen einer Case-Study mit den Unter-
nehmen Miele und USM sowie einer umfassenden Online-Befragung von 57
Unternehmen entstand ein umfassendes Framework, das die Designfahigkeit
erfasst und beschreibt. Das Ziel war die Erarbeitung eines Reifegradmodells,
das Unternehmen dabei unterstiitzt, Starken und Schwachen zu erkennen
und somit ebenfalls eine Design-Exzellenz zu entwickeln.

Ausgehend von einem Konstrukt, das in einer Vorstudie aus bestehenden
Modellen der Designfahigkeit abgeleitet wurde, sind eine Vielzahl von
Aspekten der Designfahigkeit gesammelt worden. Angereichert wurden diese
durch qualitatives Feedback aus Interviews mit Fihrungskréften der Unter-
nehmen Miele und USM. In einer empirischen Studie anhand eines Online-
Fragebogens wurden 18 Kriterien zur Evaluierung der Designfahigkeit abge-
leitet und in ein Framework Uberfuhrt.

Die Auswertung der Ergebnisse der 57 Unternehmen zeigt ein differenziertes
Bild: Insgesamt wird die Fahigkeit als unzureichend bewertet, wobei die
Ergebnisse fur die Top und Low-Unternehmen weit auseinanderliegen.
Auffallend ist, dass die Féhigkeit, Design zu planen und zu lenken, weitaus
schlechter bewertet wurde als die Kompetenzen der Designschaffenden
selbst. Die Design-Planung erwies sich als jene Fahigkeit, die am schlechtes-
ten bewertet wurde. Das Management fur Designaktivitaten ist als die Bau-
stelle in den meisten Unternehmen auszumachen. Das Designmanagement
wird als unterentwickelte, aber essenzielle Fahigkeit bewertet. Die
Teilnehmer:innen an der Umfrage sehen diese Kompetenz eher nicht bei den
Designschaffenden, sondern woanders in der Organisation. Auch zeigt sich
deutlich, dass Top-Unternehmen ihre Marken und Designaktivitdten biindeln
und strategisch wie operativ zusammenfihren, um so ein kohdrentes und
konsistentes Gesamtbild zu erzeugen.

AuBerdem zeigt die Studie auf, dass eine Korrelation zwischen Designfahig-
keit und Unternehmenserfolg klar gegeben ist: Unternehmen mit Exzellenz-
denken und entsprechendem Umgang mit Design erzielen einen deutlich
héheren Kundenzuspruch und sehen sich resilienter aufgestellt. Designféhige
Unternehmen kénnen das Potenzial von gefiihrtem Design nutzen und sich
sowohl Top- als Bottom-Line-Vorteile sichern. Die Fahigkeit, Design optimal
furs Unternehmen einzusetzen, ist dabei eine, die vor allem Uber das Ma-
nagement entwickelt werden muss: Die Designschaffenden sind angehalten,
inre Expertise kontinuierlich zu verbessern und den Verdnderungen anzupas-
sen, aber nicht dergestalt, dass sie selbst die Rahmenbedingungen fiir ihre
funktionale Rolle schaffen und kontrollieren missen. Hier liegt eine wichtige
Aufgabe des Betriebsmanagements, die momentan noch nicht wirklich
aufgegriffen wird, mit Ausnahme des Markenmanagements. Letzteres noch
um Aufgaben des Designmanagements zu erweitern, erscheint daher ein
wichtiger und zielfihrender Schritt in der Entwicklung der Designfahigkeit

in Unternehmen.

Luzern, Mai 2023
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1.1 Einfuhrung in die Problemstellung

Das, was Kunden von Unternehmen wahrnehmen, ist ein Spiegelbild dessen,
was in Unternehmen unternommen wird. Natlrlich spielen externe Umstande
mit hinein, wie etwa Marktbedingungen, gesellschaftliche Aspekte, 6ffentliche
Meinung oder die Aktivitdten der Mitbewerber: Aber im Kern leisten Unterneh-
men die Hauptaufgabe und die Kunden empfangen das jeweils daraus entste-
hende Resultat. Die Qualitét des Resultats korreliert maBgeblich mit der Design-
fahigkeit der Unternehmen. Das Resultat der Anstrengungen eines Unterneh-
mens wird somit zum Angebot an die Kunden: Und je Uberzeugender dieses
Angebot ist, desto hdher ist die Zustimmung der Kunden, deren Zufriedenheit,
ihr Engagement und ihre Loyalitdt und zu guter Letzt der Wert, den Gberzeugte
Kunden dem Unternehmen im Vertrieb in Form von Umséatzen zurtickgeben.
Also strengen sich Unternehmen méglichst an, das Resultat ihrer Unterneh-
mungen (das Outcome) so zu optimieren, dass ein qualitativer und quantitativer
Wert (Renommee und Umsatz) entstehen kann. Zielfiihrend hierbei ist, dass
Kunden begeistert und Uberzeugt werden kédnnen: Denn die Wahrnehmung

der Kunden entscheidet Uber Erfolg oder Misserfolg.

Leistung 3 Wahrnehmung

©¢ ¥

Erfolg < Zustimmung

Abbildung 1: Die Kundenerfolgskette (Baars, Georgi, 2019)

Die Wahrnehmung des Kunden ist nicht ein temporares oder singuléres Ereignis,
sondern das Ergebnis vieler Eindriicke, die sich Uber die Zeit ansammeln. Die
Wahrnehmung wird zudem stark von der Erwartung und den gemachten Erfah-
rungen eines Kunden beeinflusst: Konkrete Anforderungen, Bedurfnisse, Win-
sche, Ziele sowie Erinnerungen, Emotionen, Assoziationen und Projektionen.
Kunden nehmen die Resultate eines Unternehmens vielschichtig wahr: als
Funktionalitat (was leistet es?), als Angebot (ist es etwas fiir mich?) und als
Erlebnis (berlGhrt es mich?). Diese im Kano-Modell erfassten Eigenschaften einer
Unternehmensleistung prasseln stédndig auf Kunden ein und werden entspre-
chend explizit und implizit beurteilt und abgewogen. In welcher Wichtigkeit und
Priorisierung hangt dabei von den Umsténden ab: Wie Kunden das Angebot
nutzen (wollen) und in welchem Kontext sie sich befinden.

Im Rahmen einer empirischen Studie der Hochschule Luzern wurden die Eigen-
schaften der Kundenwahrnehmung erfasst. Gesucht wurde nach Eigenschaften,
die als Resultat unternehmerischer Tatigkeit entstehen und von Kunden wahrge-
nommen werden. Die 15 empirisch hergeleiteten Kriterien wurden in drei The-
mengruppen eingeteilt: Funktionalitat, Individualitdt und Emotionalitat.

Hervorrangende Spezifische

Basisleistung Kundenausrichtung Uniqueness

Funktionalitat Emotionalitat

Qualitatskonstanz Differenzierung
Kompetenz Sitmmigkeit
Verlasslichkeit Authentizitat
Transparenz Begeisterung

Sinnstiftung Engagement

Abbildung 2: Die Kriterien der Kundenwahrnehmung (Baars, Georgi, 2022)
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Das Resultat der im Oktober 2022 in der Schweiz durchgefiihrten Marktstudie
ist eindeutig: Je wirkungsvoller die Kriterien von Kunden bewertet wurden,
desto héher ist auch die Loyalitat der Kunden zum Unternehmen. Was die
Studie zudem aufzeigt, ist, dass Unternehmen es offensichtlich einfacher
haben, Anforderungen an Funktionalitdt zu befriedigen, aber bei der Emotio-
nalitat vielfach scheitern: Kunden haben gerade hier hohe Anforderungen
oder die Unternehmen wissen nicht, wie sie diese wirkungsvoll erflllen
kdnnen.
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Abbildung 3: Ergebnis Marktstudie Cl-Score Schweiz (Customer Metrics AG/HSLU, 2022).

Die Aspekte der Emotionalitat, die Kunden wahrnehmen, sind ausgerechnet
jene, die man nur durch hohe Designfahigkeit effektiv umsetzen kann. Kriteri-
en wie Stimmigkeit, Differenzierung und Authentizitét sind eindeutig Resultate
aus einer koordinierten und strategischen Gestaltungsarbeit. Mit einer Ma-
nagementexzellenz lasst sich diese Wirkung nicht erzeugen, nur Gestaltungs-
exzellenz vermag dies zu tun. Wenn also Unternehmen eine umfassende
Gestaltungsfahigkeit entwickeln, haben sie es leichter, den hohen Anforde-
rungen der Kunden zu begegnen. Aber auch Kriterien wie Relevanz, Agilitat
oder Bedirfnisorientierung sind Aspekte, die mit einer ausgeprégten Gestal-
tungsféhigkeit besser erfillt werden kénnen.

Es lassen sich also anhand der Kundenwahrnehmung Rickschlisse Uber die
Designfahigkeit der Unternehmen ableiten. Die insgesamt niedrigen Werte in
der Emotionalitat lassen vermuten, dass die Fahigkeit, strategisch und auf
hohem Niveau zu gestalten, in den meisten Unternehmen unterentwickelt ist.
Die aktuellen Studien von McKinsey (2018) und Phoenix/Derks/Baars (2021)
zur Fahigkeit von Design in Unternehmen weisen eindeutig darauf hin.

Vor dem Hintergrund des Wandels in eine Erlebnisékonomie (die eigentlich
schon Jahrzehnte existiert) verwundert es, dass Unternehmen sich immer
noch so schwer damit tun, geeignete Fahigkeiten zu entwickeln, um die
Anforderungen an Relevanz und Differenzierung beim Kunden zu erfillen.
Vielen Unternehmen fehlt augenscheinlich die Fahigkeit, umfassend und
strategisch zu gestalten! Die Resultate ihrer Unternehmung sind auf Funktio-
nalitdt ausgerichtet. Der Fokus liegt beim ,Produkt®. Die Prioritaten liegen in
der gewinnbringenden Transaktion dieser Erzeugnisse. Damit legen sie zwar
das Fundament aller Kundenanforderungen und verschaffen sich einen
Zugang zum Markt: Begeistern und emotionalisieren kénnen sie so aber
nicht. Die Herausforderung fir viele Unternehmen ist damit die Entwicklung
ihrer Designfahigkeit. Sie benoétigen ein Instrument, mit dem sie ihre Starken
und Schwachen beurteilen kénnen, um so Ansétze flir eine Verbesserung
ihrer Fahigkeiten zu entwickeln.
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1.2 Vorstudie zum Konstrukt der
Designfahigkeit. Case-Studies
bei USM und Miele

In der Regel erstellt jede Unternehmensfunktion seine eigene formale Gestal-
tungsarbeit (Designaktivitat). Zum Beispiel liefern F&E das Industrie- oder
Produktdesign, Marketing das Kommunikationsdesign und das Markenma-
nagement das Markendesign. Eine einheitliche und zusammenfassende
FUhrung dieser einzelnen Aktivitdten findet, wenn Uberhaupt, nur anhand von
Gestaltungsrichtlinien, den Corporate Design Guidelines, statt. Die Effektivitat
dieser richtliniengesteuerten Fiihrung ist jedoch abh&ngig vom Grad der
Autorisierung und der kompetenten Anwendung, etwas, woflr sich keine der
drei genannten Organisationsfunktionen ultimativ verantwortlich erkléart. In
den meisten ,klassischen® Organisationen ist es das Markenmanagement, das
ein Teil dieser Verantwortung Gbernimmt. Es ist als Stabstelle in der Regel der
Geschaftsflihrung direkt unterstellt und fir die Erstellung der Unternehmens-
identitat verantwortlich, aus dem dann ein Corporate Design als Teil des
Corporate Identity Mixes entsteht (Birkigt, 2000). Es beschreibt so die Organi-
sationsgestalt mittels formaler Asthetik, jedoch in der Regel begrenzt auf
kommunikative Inhalte und Verhaltensweisen — in den priméren Aktivitaten
der Angebotsentwicklung ist das Markenmanagement selbst selten aktiv
(Baars, 2018).

Die Gestaltung der anderen Leistungen der Organisation kénnen zwar im
Einklang mit CD-Richtlinien vorgenommen werden, richtungsgebend sind
aber die jeweils in den Funktionen erstellten Vorgaben wie Designprinzipien
oder User-Interface-Prinzipien (Interaktionsparadigmen). Dies flhrt dazu,
dass Organisationserzeugnisse und Leistungen entstehen, die keiner CD-
Richtlinie oder keinem Prinzip der formalen Ausgestaltung unterliegen. Eine
umfassende Abstimmung und inhaltliche Koordination aller dieser Richtlinien
erfolgt in der Regel nicht, auch gibt es selten eine Systematik, die alle Gestal-
tungsaktivitdten und deren Ergebnissen zusammenfast. Dies ist ein Dilemma,
ist doch das Kundenerlebnis, wie eingehend beschrieben, immer ein Zusam-
menspiel aller Designaktivitdten einer Organisation und ihre kohérente und
kontinuierliche Ausfihrung ausschlaggebend fir deren Effektivitat. Das
Designleadership ist daher fiir eine gefiihrte und kohdrente Designarbeit in
der Organisation eine Grundvoraussetzung. Dies bedingt, dass die Organisa-
tion aller Designaktivitdten zwingend von einer nachgelagerten und in Silos
vereinzelten Organisation auf eine prozessuale und umfassende Ebene
gehoben werden muss. Dies bedeutet auch, dass die klassische Trennung
zwischen Marken- und Designaktivitdten aufgehoben und stattdessen aus
einer Perspektive und von einer Funktion geflihrt werden muss.

In den meisten Organisationen sind die Entwicklung und Einflihrung von
Designleadership einer der schwierigsten Aspekte, um eine kohdrente Gestalt
zu erreichen und eine effektive Organisation zu schaffen. Die Studie hat daher
zwei Fallbeispiele von Markenunternehmen unterschiedlicher Branchen
(Haushaltsgerate- & Mdbelindustrie) untersucht, um wesentliche Eigenschaf-
ten der Fihrung von Designaktivitdten zu untersuchen und die Erkenntnisse
daraus in ein Modell zu Uberfiihren, welches die nétigen Fahigkeiten des
Designleaderships beschreibt. Die Unternehmen Miele und USM eignen sich
sehr gut als Fallbeispiele, weil sie alle Aspekte der Designarbeit aufwerfen,
diese im Kontext einer klar definierten Markenposition ausiiben und die
Komplexitat einer Organisationsstruktur aufweisen, welche eine koordinierte
und Ubergreifende Fiihrungsarbeit erfordert. Auch ist die dominante Unter-
nehmenssprache Deutsch, was eine qualitative Forschung vereinfacht, da
Ubersetzungen weitestgehend wegfallen.
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Die bereits etablierten Rollen des Brand- und Designmanagements sind
ausfuhrlich in der Literatur beschrieben und in vielen Unternehmungen
eingefthrt. Vorbildfunktion haben hier Unternehmen, die sich in einem Wett-
bewerbsumfeld bewegen, und die sich mit einer differenzierendem Marken-
identitat und stringent gestalteten Produktangeboten einen Marktvorteil
erarbeitet haben. In den Branchen der Konsumgtter, Konsumelektronik, der
Bekleidungsbranche und der Automobilbranche ist die Rolle von Design
unstrittig. Jedoch sind auch in diesen Industrien nicht alle Aspekte der
Designfahigkeit gleich hoch entwickelt. Studien verschiedener Forscher und
Institutionen haben die Fahigkeit im Design anhand von Reifegradmodellen
ausgewertet und beschrieben. Der Begriff der ,,Designmaturitat” basiert auf
eine Beschreibung der verschiedenen Rollen, die Design in einem Unterneh-
men einnehmen kann, so wie sie von Koostra (2009) in der Design Manage-
ment Staircase oder in der Danish Design Ladder (zitiert in Maffei et al., 2014)
beschrieben werden, und kombiniert diese mit den erforderlichen Fahigkei-
ten, die dieser Rolle entsprechen. Angesichts des umfangreichen For-
schungsstandes zur Designmaturitat (Liedtka, 2003; Borja de Mozotta, 2003;
Maffei, 2014; Topaloglu, 2017; Moultrie et al., 2008; Valade-Amland, 2021)
und der vom Autor selbst durchgefiihrten Vorarbeiten (Baars, 2018) sind die
Erkenntnisse Uber die Ursachen einer schlecht definierten und unterentwi-
ckelten Designkompetenz gut erforscht und belastbar. Basierend auf diesen
Studien und dem Stand der Wissenschaft zum Thema Designfahigkeit kann
man festhalten, dass nur, wenn Design im Unternehmen tber den gesamten
Wertschdpfungsprozess hinweg ganzheitlich gefuhrt und gemanagt wird, ein
herausragendes Kompetenzniveau erreichen werden kann. Ist dies der Fall,
kdnnen Unternehmen stimmige und wertvolle Kundenangebote schaffen und
damit ein strukturell héheres Umsatzvolumen sowie einen héheren Reinge-
winn realisieren (McKinsey, 2018; Baars et al., 2021).

Im Ansatz eines umfassenden Designmanagements wére die Designfunktion
eine eigenstandige Unternehmensfunktion mit der Aufgabe, die Verfugbarkeit
angemessener Kompetenzen im Design sicherzustellen. Um die nétigen
Fahigkeiten zu beschreiben, kann ein Kompetenzrahmen definiert werden.
Darin wird die funktionale Maturitat von Fahigkeiten einer organisatorischen
Maturitat gegenlbergestellt.

— Die funktionalen Aspekte umfassen die Anwendungsebenen, auf denen
die Funktion tatig ist: von umsetzungsorientierten Aspekten bis hin zu
richtungsweisende Aspekte, gemaB der ,Designleiter” (Danish Design
Centre, 2017).

— Die organisatorischen Aspekte spiegeln die Ebenen wider, auf der die
formale Designaktivitdt angewandt wird: von einer Ausfihrungsebene
bis hin zu einer unternehmensweiten / organisationsweiten Ebene
(De Mozota, 1998).

Diese beiden Dimensionen bilden ein Konstrukt, welches einen Rahmen fir
die Erfassung von Designféhigkeiten liefert. Die so gegebenen neun Felder
der Designfahigkeit bilden die Aspekte der nétigen Eigenschaften ab, die fur
eine umfassende funktionale Flihrung von Design in Organisation nétig ist.

Organisationsebene

Designumsetzung (U) Designplanung (P) Designstrategie (S)

Leitungsebene (L) Beféhigung des Design Priorisierung des Design Fiihrung des Design

Taktische Ebene (T) Qualitat des Design Koordinierung des Design Entwicklung des Design

Operative Ebene (O) Professionalitat des Design Steuerung des Design Leitung des Design Funktionale

P Ebene

Implementierung

Abbildung 4: Konstrukt fir die Organisationsféhigkeit in Design (Baars, 2022)
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1.3 Empirische Studie anhand eines
Fragebogens

Die Grundlage fur die Evaluierung der Designféhigkeit in Organisationen kann
auf Basis des oben hergeleiteten Modells erfolgen.

Im Rahmen eines drittmittelfinanziertes Forschungsprojekt an der Hochschule
Luzern wurden Bewertungskriterien ermittelt, mit denen sich Designféhigkeit
in Organisationen beschreiben und evaluieren lassen. Ziel der Studie war
zudem eine Arbeitshypothese zu stitzen, nach der, unabhangig von welcher
Geschaftsstrategie, eine ausgepragte und hohe Designfahigkeit immer
erforderlich ist, um diese erfolgreich umzusetzen.

Die Studie méchte anhand einer empirischen Befragung folgende Thesen

stutzen:

1. Unternehmen mit hoher Designmaturitat sind erfolgreicher als die mit
niedriger Maturitét. (Erfolg ist hier die priméar die Erfillung der Unterneh-
mensziele).

2. Unternehmen mit Design-Exzellenz (héchste Designmaturitit) sind die
resilientesten Unternehmen.

3. Unternehmen mit Design-Exzellenz (h6chste Designmaturitat) erzeugen
den héchsten Kundenwert / Loyalitét.

Das Projekt umfasste folgende Arbeitsschritte:

1. Auf der Basis der Vorstudie zur Designmaturitat wurden anhand von
Interviews mit Experten, sowie mittels Literatur-Recherche, ein erweitertes
Framework oder auch Konstrukt entwickelt.

2. Mittels qualitativer Interviews mit Experten (aus den zwei beteiligten
Unternehmen) und den Ergebnissen aus der Literaturrecherche wurde eine
Iltem-Sammlung (Fragenliste) erstellt und in einem Fragebogen Uberfihrt.

3. Uber die statistische Auswertung eines Online-Fragebogens wurde ein
endgultiges Framework festgelegt.

4. Die Auswertung der Online-Bewertungen wurde anhand des Frameworks
vorgenommen, interpretiert und kommentiert.

5. Ein Framework fur die Bewertung von Designféhigkeit wurde erstellt.

Folgende Forschungsfragen wurden dabei aufgestellt:

1. Was sind die Eigenschaften der jeweiligen Fahigkeiten im gewé&hlten
Konstrukt? Wie lassen sich diese als Eigenschaft abfragen und ausweisen?

2. Wie kdnnen Unternehmen ihre Féahigkeit bewerten und konkrete MaBnah-
men zur Verbesserung ableiten (=Assessment Kriterien)?

3. Wie kdnnen Unternehmen einschatzen, ob die Designkompetenz ihrer
Strategie angemessen ist (=Evaluierungsframework)?
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1.4 Herleitung der ltems beziglich
Designfahigkeit

Zu den neun Aspekten des Modells wurden jeweils zwischen drei und flnf
Items erfasst. Die Auswahl erfolgte auf Basis einer initialen, umfangreichen
ltem-Sammlung, die durch qualitative Interviews mit Vertretern aus den
Unternehmen Miele und USM angereichert wurden. Beide Unternehmen
waren auch bereit, Fihrungskrafte aus den Bereichen der Entwicklung (FuE),
Marketing, Design und der Geschéftsfihrung (CEO und Business-Verantwort-
liche) zu stellen, sodass in semi-gestitzten, qualitativen Interviews, Aspekte
der Designfahigkeit erértert werden konnten.

Insgesamt wurden zehn Personen bei Miele und finf bei USM interviewt. Das
Online-Interview war leitfadengestitzt, die gleiche Fragestellung wurde
angewandt und jeweils, dem Gesprachsverlauf entsprechend, adaptiert. Die
Interviews dauerten etwa 25 Minuten. AnschlieBend wurden sie transkribiert
und ausgewertet. Nach der Kodierung (Excel-Datei) und thematischen Ord-
nung in Schwerpunkte, wurde eine zusammenfassende Inhaltsanalyse durch-
gefuhrt und in einem Bericht zusammengefasst. Die Kodierung und anschlie-
Bende Auswertung ergaben zusatzliche ltems, die in die Sammlung
aufgenommen wurden.

Insgesamt 59 Items wurden so in einem online-Fragebogen erfasst. Die Iltems
umfassten 17 Schéatzfragen zur Rolle und Aufgaben von Design und der
Designschaffenden, sowie 32 codierte Iltems, welche die Fahigkeit im Design
evaluieren.

Um die Arbeitshypothese stlitzen zu kdnnen, wurden neben den relevanten

Metadaten zur Position und Rolle der Teilnehmer:innen an der Umfrage, auch

deren Einschatzung zur Position und Situation des Unternehmens abgefragt.

Diese umfasste folgende Aspekte:

1. Welcher Unternehmensfunktion gehéren Sie primar an?

2. Welcher Hierarchieebene gehéren Sie an?

3. Welcher Begriff charakterisiert die Geschéftsstrategie des Unternehmens
am besten?

4. Welcher KPI (Key Performance Indicator) ist in Ihrem Unternehmen der
Wichtigste?

5. Was beschreibt den Unternehmenserfolg aus Sicht lhres Unternehmens
am besten?

6. Wie gut oder schlecht war das Wachstum lhres Unternehmens in den
letzten drei Jahren?

7. Wie schatzen Sie die Resilienz Ihres Unternehmens ein?

8. Worauf liegt derzeit der Fokus im Unternehmen?

AuBerdem wurde den Teilnehmenden ermdglicht, qualitative Riickmeldungen zu
den Herausforderungen bezlglich des Designs in ihrem Unternehmen zu machen.
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1.5 Online-Fragebogen unter
Experten

Anhand des Fragebogens sollte im Rahmen von Expertenbefragungen eine
mdglichst breit abgestitzte Bewertung der Kriterien erfolgen, die man in einer
statistischen Auswertung auf eine Auswahl verdichten kann. Damit eine
Verdichtung zulassig ist, muss sichergestellt werden, dass die ltems fur den
Faktor Designféhigkeit inhaltlich zusammenh&ngen und auf den gleichen
Faktor einzahlen, aber auch, dass sie inhaltlich konsistent sind.

Um die Messung handhabbar zu machen, wurden aus den 32 urspringlichen
ltems die 18 finalen ltems ausgewahlt. Dabei wurden folgende Auswabhlkriteri-
en berlcksichtigt:

— Inhaltsvaliditat: Jedes der neun Kriterien der Designkompetenz sollte in
gleichem MaBe Berilicksichtigung finden. Entsprechend wurden zwei Items
pro Kriterium ausgewéhlt.

— Reliabilitat / interne Konsistenz: Zudem wurden die ltems ausgewéhlt, die
zu einer moglichst reliablen Messung beitragen. Zu diesem Zwecke wurde
Cronbachs Alpha als MafBstab herangezogen. Es wurden die ltems ausge-
wahlt, die in Kombination mit den jeweils Ubrigen Items zu einem im Ver
gleich zu anderen Kombinationen relativ hohen Cronbachs Alpha (mind. 0.8)
beitragen.

Damit ist die interne Konsistenz als sehr gut einzustufen.

Somit bilden 18 Items das Evaluationsmodell ab. Je zwei Items dienen der
Ermittlung des Scores fir einen Kriterium der bewerteten Designféhigkeit.

1.6 Stichprobe der Befragung

Die Stichprobe der Befragung wurde aus dem deutschsprachigen Raum
gewonnen. Durch die Vermittlung tiber Berufsverbande und Forderinstitute in
Deutschland, Osterreich und der Schweiz wurden Unternehmensvertreter:innen
direkt angesprochen. Auch wurden Uber Kontakte aus dem Netzwerk Unter-
nehmen akquiriert. Die Teilnehmenden sollten Uiber eine umfassende Kenntnis
der Designaktivitaten in ihr Unternehmen verfligen und in der Lage sein, die
Organisationsfahigkeit bewerten zu kénnen. Vertretene Branchen sind die
Haushaltsgeréate-, Sportartikel-, Blroartikel-, Mdbel-, Verkehrs- und Verkehrs-
mittel-, Werkzeug- und Konsumgtterindustrie.

Eingeladen zur Befragung hat die Hochschule Luzern Gber ein Online-Befra-
gungstool. Etwa 2000 Teilnehmer:innen haben den initialen Fragebogenlink
geoffnet, aber nur etwa 200 haben den Link zur Befragung angefordert. Letzt-
lich wurden 73 Fragebdgen vollstandig und korrekt ausgefiillt, offensichtliche
«Test-Beantwortungen» (nur 10 oder mit wenig Angaben zu den Schatzfragen)
wurden nicht berlcksichtigt. Von den 73 Teilnehmenden gaben nur 17 den
Namen ihres Unternehmens nicht an. Da diese 17 alle aus unterschiedlichen
Branchen stammen, sind sie als Einzelnennungen aufgenommen.

Unter den Unternehmen befinden sich herstellende Firmen, aber auch einige
Dienstleistungsunternehmen. Das Sample betragt also 73, wobei manche
Unternehmen mehrfach vertreten sind. Bei Mehrfachnennungen wurde der
Mittelwert als Ergebnis aufgenommen, sodass insgesamt 57 Organisationen
in der Auswertung vertreten sind. Einige Antworten kommen aus der Gruppe
der externen Design-Dienstleister (9). Bei diesen beziehen sich die Bewertun-
gen auf deren Arbeit flr einen Haupt-Kunden.
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1.7 Die Kriterien der Designfahigkeit
in Unternehmen

Die neun Kriterien wurden jeweils mit zwei Evaluierungskriterien versehen,
die aus der Auswahl stammen. So umfasst das Evaluierungsinstrument jetzt
18 Kriterien in sechs Dimensionen, wovon je zwei einem Themenfeld zuge-
ordnet sind. Die sechs Dimensionen sind jetzt eigenstandige Aspekte der
Designfahigkeit und erlauben eine granulare Sicht auf die Gesamtfahigkeit
im Unternehmen.

Organisationsebene

Designumsetzung (U)

Designplanung (P) Designstrategie (S)
I T I e I

Implemen-
tierung

Leitungsebene (L) Ressourcen Verbindlichkeit Priorisierung Abdeckung Prinzipientreue  Positionierung
Taktische Ebene (T) Knowhow Prozesstreue Harmonisation Effektivitat Akzeptanz Wirksamkeit
Operative Ebene (O) Professionalitat Effizienz Integration Befolgung Kompetenz Abstimmung Funktionale
P Ebene
Impementierung Direktiv

Letungs-

Q
<
O
2
=}
K
-

Operative

Abbildung 5: Kriterien der Designfahigkeit

Leitung: Im Unternehmen
werden dem Design
strukturell die nétigen
Ressourcen zugesichert
(Budget, Zeit, Personal,
Material und Raume).
Die Designfunktion ist
installiert und anerkannt.

Knowhow: Die involvierten
Designer besitzen das
nétige Knowhow, um sich
optimal fir das Unterneh-
men einzusetzen. Die
Designer sind integriert,
sie haben Organisations-
wissen.

Professionalitat: Alle
Designaktivitaten im
Unternehmen werden von
professionellen Designern
durchgefihrt (intern und
extern). Designqualitét ist
gegeben.

Verbindlichkeit:

Die Designspezifikationen
sind verbindliche
Dokumente (fir die
weitere Umsetzung).
Designresultate werden
ernstgenommen.

Prozesstreue:

Im Unternehmen werden
Designtatigkeiten
entsprechend der
Entwicklungsprozesse
durchgeflhrt. Es gibt
Zielvorgaben fiir
Designaktivitéaten.

Effizienz: Designaktivita-
ten werden effizient
durchgeflhrt. Projekte
und Arbeitsweisen werden
gemanagt, Projektziele
werden erfasst und
eingehalten.

Priorisierung:

Die Designaktivitdten
folgen der Zielsetzung
des Unternehmens. Alle
Designaktivitdten haben
einen nachweislichen
Bezug zur Strategie.

Harmonisierung: Die
Designaktivitdten sind
unternehmensweit
aufeinander abgestimmt
und koordiniert. Man weiB
immer, was gemacht wird,
und plant koordiniert.

Integration: Die
Designaktivitdten sind Teil
von Unternehmenspro-
zessen. Die Designarbeit
ist prozessual beschrie-
ben und ist Teil
Ubergeorndeter Prozesse.

Abbildung 6: Detailbeschreibung der Kriterien

Abdeckung: Fir jedes
Produkt gibt es
verbindliche Richtlinien
(Marken- oder Design-
prinzipien).

Qualitative Kontrolle der
Abdeckung wird
durchgefuhrt.

Effektivitat: Das
Unternehmen besitzt das
Knowhow, die Funktion
,Design* effektiv und
sinngeman einzusetzen.
Eine funktionale Rolle wird
in Programme und
Verantwortung umgelegt.

Befolgung: Sémtliche
Designaktivitdten werden
anhand verbindlicher
Richtlinien ausgefihrt. Die
Einhaltung wird Uberpruift,
ein Qualitatssystem ist
aktiv und kann eingreifen.

Prinzipientreue:
Samtliche Aktivitdten des
Unternehmens werden
durch verbindliche
Prinzipien und Vorgaben
gefuhrt. Markenwerte
oder Kodex lenken die
Entscheidungen.

Akzeptanz: ,Design“ wird
als Kernkompetenz
verstanden. Sie wird
strukturell geférdert und
gefordert. Rollen sind im
HR fest angelegt oder als
strategische Leistung
eingekauft und betreut.

Kompetenz: Alle
Designanforderungen
koénnen wie spezifiziert
umgesetzt werden. Kein
Touchpoint ist unspezifi-
ziert und erzeugt so
Inkonsistenzen.
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Positionierung:

Die Markenpositionierung
hat in strategischen
Entscheidungen die
héchste Prioritat.
Differenzierung ist die
dominante Strategie des
Unternehmens.

Wirksamkeit: Im
Unternehmen wird die
Gesaltungsfahigkeit
strukturell entwickelt.
Auch auBerhalb der
Designfunktion weiB man
strukturell, was Design
beinhaltet.

Abstimmung: Die
Design- und Markenziel-
setzungen sind inhaltlich
abgestimmt. Strukturell
werden beide integriert
eingesetzt, gefuhrt und
umgesetzt.
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2.1 Ergebnis der Studie

Fur die Auswertung des Gesamtergebnisses wurde das Sample jeweils als
Ganzes und in Gruppen ausgewertet: Alle Ergebnisse mit einem Mittelwert
hoéher als acht kamen in die Top-Gruppe, jene mit Werten zwischen sechs und
acht in der Mid- und die mit Werten unter sechs in die Low-Gruppe. Zur
deutlicheren Lesbarkeit der Ergebnisse wurden die ltem-Bewertungen auch
nach der NPS-Methode nach Reichelt ausgewiesen (Per Item wird der Anteil
der Nennungen héher als 8 vom Anteil der Nennungen unter 7 abgezogen.
Dies ergibt eine Skala zwischen -100 und 100 in %).

Das Gesamtergebnis des Samples zeigt ein allgemein negatives Bild der
Designféhigkeit in Unternehmen. Alle Konstrukte wurden, bis auf wenige
Ausnahmen, im Mittel negativ evaluiert. Einzig die Kriterien des Knowhows
und der Professionalitat zeigen einen positiven Wert. Die Dimensionen der
Fuhrung und Aufsicht scheidet am schlechtesten ab, wobei vor allem Kriteri-
en wie Harmonisierung, Befolgung und Positionierung klar negativ ausfallen.

Design Umsetzung 13 Design Planung 25 Design Strategie 22
-5 -20 -20 -25

-22 -29
Implementierung Autoritat Koordinierung Aufsicht Direktion Fiihrung

Leitungsebene -26 -26 -2 -30 -19 -33
L) 9 23 Ressourcen Verbindlichkeit Priorisierung Abdeckung Prinzipientreue  Positionierung
Taktische Ebene 4 -7 -42 -11 -12 -26
(1) -16 Knowhow Prozesstreue Harmonisation Effektivitat Akzeptanz Wirksamkeit
Operative Ebene 9 3 -23 -46 -28 -14
(0'; 22 Professionalitat Effizienz Integration Befolgung Kompetenz Abstimmung

Abbildung 7: Ergebnis der Befragung, Mittelwert liber das gesamte Sample, nach NPS
ausgewertet.

— Obwohl die Umsetzung insgesamt mit -13 als bestes bewertet wird, ist die
Fahigkeit vor allem in Managementfragen schwach: Verbindlichkeit und
Ressourcensicherung als auch die Effizienz von Design werden beméangelt.
Positiv féllt das Knowhow im Umgang mit Designern auf, sowie die Profes-
sionalitat der Designschaffenden. Diese Kriterien sind die einzigen, die
positiv bewertet wurden.

— Die Design-Planung wird als groBte ,Baustelle” ausgemacht: Die Bewertung
mit -25 ist deutlich negativ, nur wenige Unternehmen sehen hier eine
Fahigkeit gegeben.

Vor allem die Abstimmung aller Design- und Markenaktivitdten tber die
Unternehmung hinweg wird bemangelt. Insgesamt ein Hinweis auf schwa-
ches Designmanagement. Das Kriterium Befolgung (-46) hat das schlech-
teste Ergebnis von allen.

— In der Flihrung von Design sehen die Befragten Méangel in der Kompetenz

auf der operativen Ebene, als auch in der Wirksamkeit tber alle Bereiche
hinweg. Die Positionierung ist auch hier wenig entwickelt.
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2.2 Zusatzliche Fragen

Die Iltems, die nicht in die Auswahl des Frameworks aufgenommen wurden,
geben trotzdem wichtige Hinweise auf die Bewertung der Fahigkeit in Unter-
nehmen. So sind Aspekte betreffend Autoritdt und Selbstbestimmung der
Designfunktion schlecht bewertet. Da diese Funktion nicht in allen Unterneh-
men essenziell ist, muss man diese Bewertung differenziert betrachten. Auch
die Zusammenarbeit und Abstimmung zwischen Design und Markenaktivita-
ten wird negativ bewertet. Klar bestétigt wurde jedoch, dass Marken Differen-
zierung férdern und einen positiven Beitrag zur Wettbewerbsstérkung leisten.

In unserem Unternehmen kénnen die Designer alle Anforderungen erfillen.

In unserem Unternehmen wird das Produktdesign von der Funktion ,Design‘ festgelegt.

In unserem Unternehmen folgt die Entwicklung der Marke einer langfristigen Strategie.

In unserem Unternehmen wird das Cl (das Erscheinungsbild der Marke) vom Markenmanagement festgelegt.

In unserem Unternehmen ist die enge Zusammenarbeit aller Designer (intern wie extern) selbstversténdlich.

In unserem Unternehmen werden Design- und Markenarbeit gemeinsam geplant und umgesetzt.

In unserem Unternehmen kann die Funktion ,Design‘ Produktentscheidungen verhindern, wenn Designprinzipien nicht befolgt werden.

Die Markenidentitat unseres Unternehmens ist klar differenzierend zum Mitbewerber.

In unserem Unternehmen lenkt die Markenidentitat alle unternehmerischen Handlungen.

In unserem Unternehmen ist die Designfunktion organisatorisch selbstbestimmt.

In unserem Unternehmen ist die Rolle des Design organisatorisch fest etabliert.

In unserem Unternehmen werden alle Designaktivitaten zentral verantwortet.

Die Markenidentitat unseres Unternehmens ist ein klar differenzierender Wettbewerbsvorteil.

In unserem Unternehmen werden in allen Entscheidungen, die Produkte betreffend, Gestaltungsprinzipien bericksichtigt.

Abbildung 8: Ergebnis Zusatzfragen, 1 (Linker Wert: Durchschnitt nach Ergebnis; Rechter Wert:
Auswertung nach NPS-Methode)

Die Mehrheit der Befragten attestiert den Unternehmen einen Mangel in der

Allokation von Ressourcen fir Designaktivitdten und glaubt, dass Unterneh-

men nicht optimal aufgestellt sind, um Designaktivitaten durchzufihren.

In den wenigsten Unternehmen werden die Designaktivitaten intern durchge-
fahrt.

In unserem Unternehmen tragt die Funktion ,Design‘ die Verantwortung fiir ihre Spezifikationen und Vorgaben.

In unserem Unternehmen hat die Funktion ,Design‘ einen maBgeblichen Einfluss auf Entscheidungen der Produktpolitik.

In unserem Unternehmen weiB3 das Management, wie die Designfunktion sinnvoll eingesetzt werden kann.

In unserem Unternehmen werden in allen Unternehmensbereichen Corporate Identity-Vorgaben angewandt.

In unserem Unternehmen erzeugen die Ergebnisse aller Designaktivitaten ein konsistentes Gesamtbild.

In unserem Unternehmen ist Design Sache des Inhabers, des Vorstands oder der Geschaftsfiihrung.

In unserem Unternehmen werden die Designaktivitaten intern durchgefiihrt.

Unser Unternehmen hat die Designressourcen, die es benétigt.

Unser Unternehmen ist in der Gestaltungsfahigkeit optimal aufgestelit.

Unser Unternehmen ist (in der Branche) fiihrend im Design.

Abbildung 9: Ergebnis Zusatzfragen, 2 (Linker Wert: Durchschnitt nach Ergebnis; Rechter Wert:
Auswertung nach NPS-Methode)
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2.3 Bewertung der Rolle und
Aufgaben der Designschaffenden

Zusatzlich wurden Fragen zur Bewertung der Rolle, Aufgaben und Fahigkei-
ten der Designschaffenden gestellt. Hierdurch ist es méglich, zwischen der
wahrgenommenen Relevanz der Funktion und der tatsachlichen Aktivierung in
Unternehmen zu differenzieren. Eine hohe Zustimmung der Befragten zu
diesen Items (die mehrheitlich nicht aus dem Funktionsbereich des Designs
stammen) wirde die These stlitzen, dass Design als Kernféhigkeit von groBer
Bedeutung fur Unternehmen ist.

Auffallend am Ergebnis ist, dass die Teilnehmer:innen dem Design klar eine
bedeutsame Rolle zuweisen. Mit durchschnittlich 33 Punkten wird diesen
Eigenschaften klar zugestimmt. Vor allem vor dem Hintergrund, dass Kunden-
bindung als wichtiges Ziel der Unternehmung gesehen wird, wird Design hier
als relevant und essenziell bewertet. Weiterhin ist bemerkbar, dass den
Designern die Fahigkeit im Designmanagement abgesprochen wird (-28).

Ein Indiz daflir, dass diese Aufgabe wohl von keiner Unternehmensfunktion
zufriedenstellend wahrgenommen wird.

Die Aufgabe der Designer ist es, die Nutzer und deren Bediirfnisse zu verstehen und ,passende‘ Produkte und Lésungen attraktiv zu gestalten.

Die Gestaltungsfahigkeit verhilft dem Unternehmen, sich klar zu differenzieren.

Die Gestaltungsfahigkeit verhilft Unternehmen zu 6konomischem Mehrwert.

Visualisieren neuer Ideen ist eine Kernfahigkeit von Designern.

Die Gestaltungsfahigkeit verhilft dem Unternehmen zu héherer Kundenloyalitat / Kundenbindung.

Die Aufgabe der Designer ist es, [..] Losungen und Produkte so zu gestalten, dass sie zukiinftigen Anforderungen gerecht werden.

Die Aufgabe der Designer ist es, die Markenidentitat des Unternehmens wahrnehmbar und identitdtskonform umzusetzen.

Die Aufgabe der Designer ist es, komplexe Probleme durch kreative und originelle Anséatze zu I6sen.

Kreativitat ist eine Kernfahigkeit von Designern.

Erfolgreiche Unternehmen kénnen ihre Designaktivitaten selbst planen, beauftragen, koordinieren und durchfiihren.

Kritisches Denken ist eine Kernféhigkeit von Designern.

Gestaltungsfahigkeit ist flir den Unternehmenserfolg genauso wichtig wie Managementfahigkeit.

Erfolgreiche Unternehmen sind umfassend Design-fahig.

Systemisches Denken ist eine Kernfahigkeit von Designern.

Das Gestalten eines markentypischen Erscheinungsbildes ist eine Kernfahigkeit von Designern.

Die Aufgabe der Designer ist es, 6kologische Nachhaltigkeit zu steigern.

Designmanagement ist eine Kernfahigkeit von Designern.

Abbildung 10: Bewertung der Fahigkeiten, Rolle und Aufgaben der Designschaffenden
(Linker Wert: Durchschnitt nach Ergebnis; Rechter Wert: Auswertung nach NPS-Methode)
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2.4 Auswertung nach Top- und
Low-Unternehmen

Auch das Ergebnis der Top-Unternehmen zeigt einen Einbruch bei der Design-
Planung. Die Abdeckung ist ein Problem, aber auch Befolgung und Akzeptanz
fallen in der Bewertung zurtick. In den Aspekten der Leitung sehen sich die
Unternehmen sehr gut aufgestellt.

Bei den Low-Unternehmen zeigt sich ein durchgehend schlechtes Ergebnis.
Klar zu erkennen, jedoch ohne signifikante Ausprégung, ist ein Gefalle von
Umsetzung zu Strategie: Wenn, dann sind operative Fahigkeiten ausgeprag-
ter. Die gréBte Differenz im Ergebnis zwischen Top- und Low-Unternehmen
liegt im professionellen Umgang mit Design und Designschaffenden. Auch
der verbindliche Umgang mit den Ergebnissen einer Designspezifikation ist
hier hervorzuheben. Die Abstimmung und strategische Fihrung aller Design-
aktivitaten in Zusammenhang mit den Markenzielsetzungen gelingen den
Top-Unternehmen ebenfalls wesentlich besser. Weniger auseinander liegen
die Mittelwerte der beiden Gruppen in der Bewertung der Kernkompetenz des
Designs und der nétigen Effizienz der Designaktivitaten. Eine durchschnittli-
che Differenz von Uber 100 Prozentpunkten ist dennoch beachtlich und zeigt
eine groBe Bandbreite in der Designféhigkeit der Unternehmen.

Frage

In unserem Unternehmen sind Design- und Markenzielsetzungen inhaltlich abgestimmt. 8,6 - 53 [-52% 106%
Unser Unternehmen besitzt das Knowhow, die Funktion ,Design’ effektiv und sinngemaB einzusetzen. 7,7 [40% 4,9 - 114%
In unserem Unternehmen besitzen die Designer das Knowhow, sich optimal fiir das Unterneh- -

men einzusetzen. 2 51 L
In unserem Unternehmen werden sadmtliche Designaktivitaten anhand verbindlicher Richtlinien o o
ausgefiihrt. 72 27% 3,5 - 118%
In unserem Unternehmen hat die Marken-Positionierung in strategischen Entscheidungen die 83 40% 4.4 118%
hochste Prioritat. ’ ’

In unserem Unternehmen werden sémtliche Aktivitten durch verbindliche Prinzipien und Vorga- ® - ®
ben gefiihrt (Marke, Werte, Kodex u.A.). 51 B 123%

In unserem Unternehmen werden dem Design die nétigen Ressourcen gegeben (Budget, Zeit,
Personal, Material und Raume).

In unserem Unternehmen gibt es fir jede Designarbeit verbindliche Richtlinien (Marken- oder
Designprinzipien).

9,0 -57% 123%

4y
[}

8,3 [47% 4,3

125%

In unserem Un_ternehmen werden alle Designaktivitdten von professionellen Designern 9.5 - 56 -48% 128%
durchgefihrt (intern und extern). ’ ’

In unserem Unternehmen werden Designaktivitaten effizient durchgefihrt. 8,6 - 4,4 - 132%
In unserem Unternehmen werden Designtatigkeiten entsprechend den Entwicklungsprozessen 8,6 - 47 - 138%
durchgefihrt.

In unserem Unternehmen sind alle Designaktivitaten Teil von Unternehmensprozessen. 9,1 - 5,3 - 139%
In unserem Unternehmen wird ,Design‘ als Kernkompetenz verstanden. 81 [53% 36 [BEA 140%
In unserem Unternehmen wird die Gestaltungsfahigkeit strukturell entwickelt. 92 [6F 38 EA% 141%
In unserem Unternehmen kénnen alle Designanforderungen, wie spezifiziert, umgesetzt werden. 9,2 - 4,5 - 145%
In unserem Unternehmen sind alle Designaktivitaten aufeinander abgestimmt und koordiniert. 89 [60%1 42 EBEA 147%
In unserem Unternehmen sind Designspezifikationen verbindlich (... firr die weitere Umsetzung). 8,9 [GlB8l 4,7 [B8%  149%
In unserem Unternehmen folgen alle Designaktivititen klar der Zielsetzung des Unternehmens. 88 [6iAl 4.2 BB 149%

Abbildung 11: Vergleich Top und Low-Unternehmen mit Spreizung der Ergebnisse (Linker Wert:
Durchschnitt nach Ergebnis; Rechter Wert: Auswertung nach NPS-Methode)
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GroBe Ubereinstimmung bei allen Unternehmen besteht bei der Bewertung
der Kompetenzen der Designschaffenden, sowie in der Gewichtigkeit des
Designs fur den Unternehmenserfolg. Auch hier unterscheiden sich die Top
und Low-Unternehmen vor allem in Fragen der organisatorischen Veranke-
rung, der Management-Fahigkeit und des Designmanagements.

Frage e o, TLow | bitferens

Kritisches Denken ist eine Kernféhigkeit von Designern. 30% 3%
Die Gestaltungsféhigkeit verhilft dem Unternehmen zu héherer Kundenloyalitit / Kundenbindung. - 48% 6%
Erfolgreiche Unternehmen kénnen ihre Designaktivitaten selbst planen, beauftragen, koordinieren und durchfiihren. = 33 22% 12%
Visualisieren neuer Ideen ist eine Kernfdhigkeit von Designern. - 39% 21%
Erfolgreiche Unternehmen sind umfassend designfahig. 40 17% 23%
Systemisches Denken ist eine Kernfahigkeit von Designern. - 30% 23%
Die Gestaltungsféhigkeit verhilft dem Unternehmen, sich klar zu differenzieren. 39% 34%
Die Aufgabe der Designer ist es, die Nutzer und deren Bedirfnisse zu verstehen und 349%
,passende‘ Produkte und Lésungen attraktiv zu gestalten.
In unserem Unternehmen werden die Designaktivitaten intern durchgefiihrt. 0 -35% 35%
Die Gestaltungsfahigkeit verhilft Unternehmen zu 6konomischem Mehrwert. - 35% 39%
Die Aufgabe der Designer ist es, die Markenidentitat des Unternehmens wahrnehmbar und identitatskonform

30% 43%
umzusetzen.
In unserem Unternehmen ist Design die Sache des Inhabers, des Vorstandes oder der Geschéftsfiihrung. 0 [-48% 48%
Die Aufgabe der Designer ist es, Bedlrfnisse und Trends rechtzeitig zu erkennen und Lésungen und Produkte 229 529
so zu gestalten, dass sie zukiinftigen Anforderungen gerecht werden. ° °
Kreativitat ist eine Kernféhigkeit von Designern. - 22% 52%
Die Aufgabe der Designer ist es, komplexe Probleme durch kreative und originelle Ansatze zu I6sen. - 22% 52%
Unser Unternehmen ist (in der Branche) fiihrend im Design. 0 -52% 52%
Das Gestalten eines markentypischen Erscheinungsbildes ist eine Kernfahigkeit von Designern. - 4% 56%
Designmanagement ist eine Kernfahigkeit von Designern. 0 |-57% 57%
Gestaltungsfahigkeit ist fiir den Unternehmenserfolg genauso wichtig wie Managementféhigkeit. - 9% 58%
Die Aufgabe der Designer ist es, 6kologische Nachhaltigkeit zu steigern. 33 -26% 59%
In unserem Unternehmen wird das Cl (das Erscheinungsbild der Marke) vom Markenmanagement festgelegt. 47 -17% 64%
Die Markenidentitat unseres Unternehmens ist klar differenzierend zum Mitbewerber. - -17% 1%
In unserem Unternehmen kann die Funktion ,,Design“ Produktentscheidungen verhindern, wenn Designprinzi- 7 76%
pien nicht befolgt werden. °
In unserem Unternehmen werden in allen Unternehmensbereichen Corporate Identity-Vorgaben angewandt. 33 -52% 86%
Die Markenidentitat unseres Unternehmens ist ein klar differenzierender Wettbewerbsvorteil. 47 -39% 86%
In unserem Unternehmen lenkt die Markenidentitat alle unternehmerischen Handlungen. 0 - 87%
In unserem Unternehmen werden alle Designaktivitdten zentral verantwortet. 40 -48% 88%
In unserem Unternehmen wird das Produktdesign (das Erscheinungsbild der Produkte) von der Funktion -35% 101%
,Design* festgelegt. ° °
In unserem Unternehmen hat die Funktion ,Design“ einen maBgeblichen Einfluss auf Entscheidungen der q
Produktpolitik. 40 -65% 105%
Unser Unternehmen hat die Designressourcen, die es benétigt. 20 - 107%
In unserem Unternehmen folgt die Entwicklung der Marke einer langfristigen Strategie. - -30% 110%
Unser Unternehmen ist in der Gestaltungsfihigkeit optimal aufgestellt. 20 - 111%
In unserem Unternehmen wird die Gestaltungsféhigkeit strukturell entwickelt. 33 - 112%
In unserem Unternehmen werden Design- und Markenarbeit gemeinsam geplant und umgesetzt. 33 - 116%

In unserem Unternehmen werden in allen Entscheidungen, die Produkte betreffend, Gestaltungsprinzipien
bericksichtigt.

In unserem Unternehmen erzeugen die Ergebnisse aller Designaktivitdten ein konsistentes Gesamtbild. - -65% 119%

In unserem Unternehmen kénnen die Designer alle Anforderungen erfiillen. 40 - 123%

In unserem Unternehmen tragt die Funktion ,Design“ die Verantwortung fiir ihre Spezifikationen und Vorgaben. - -61% 128%

In unserem Unternehmen ist die enge Zusammenarbeit aller Designer (intern wie extern) selbstverstandlich. - -48% 128%

In unserem Unternehmen ist die Designfunktion organisatorisch selbstbestimmt. -- 132%

In unserem Unternehmen weiB3 das Management, wie die Designfunktion sinnvoll eingesetzt werden kann. -- 147%
180 -78%

In unserem Unternehmen ist die Rolle des Design organisatorisch fest etabliert. 158%

Abbildung 12: Vergleich der Ubrigen Bewertungen zwischen Top- und Low-Unternehmen
(Auswertung nach NPS-Methode)
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2.5 Qualitative Feedbacks der
Befragten

Die Gruppe der Top-Unternehmen hat, wie zu erwarten war, andere Heraus-

forderungen als die Low-Gruppe. Es sind vor allem Fragen der fachlichen

Qualifikation, die den Top-Unternehmen Sorge bereiten: Das Entwickeln von

spezifischen Kenntnissen wird hier genannt, aber auch die Sicherstellung von

Organisationskenntnissen. Ein Auszug aus dem Feedback illustriert die

Herausforderungen recht plakativ:

— Prinzipien einhalten und gleichzeitig kreativ neue Lésungen finden

— Qualifizierte und breit aufgestellte Fachkrafte zu finden

— Neue kreative und kunden-begeisternde Lésungen zu schaffen, die
gleichzeitig wirtschaftlich darstellbar sind

— Strukturelle Integration (in Prozessen)

— Aufbau interner Design-Kompetenz (vormals stark Agentur getrieben)

— Einheit von Funktion — Design — Marke ... im Spannungsfeld von kurz-
fristigen, generellen Markterwartungen

— Interdisziplinaritat innerhalb der Design-Disziplin

Bei der Low-Gruppe sind es stattdessen operative Herausforderungen, die im

Vordergrund stehen. Es dreht sich um die grundlegenden Aspekte in der

Designféhigkeit, wie der Anerkennung der Professionalitdt von Designschaf-

fenden und Entwicklung eines Designverstandnisses im Allgemeinen.

Hier seien einige exemplarische Rickmeldungen genannt:

— Mehr Verstandnis fir Design Uber die Produktgestaltung hinaus

— Versténdnis schaffen, welche Rolle Design Uberhaupt fur ein Unternehmen
spielt

— Einheitliche Designsprache entwickeln

— Der interne Prozess und die Einbettung in die Organisation

— Die verschiedenen Bereiche und Abteilungen auf eine Linie zu bringen,
Wichtigkeit immer wieder klar machen

— Geschmacksdiskussionen, subjektive Entscheidungen, mangelnde
Beweisbarkeit

— Eine nachhaltige Strategie und eine durchgéngige Markensprache im
Produktdesign zu entwickeln

2.6 Details zum Sample zur
Bewertung der Unternehmen

Den gréBten Anteil der Nennungen stellt die Gruppe Design, gefolgt von
Entwicklung und Geschéftsfiihrung. Auffallend ist, dass im Sample der
Low-Tier, die Gruppe der Enthaltungen sehr groB ist.

AuBerdem féllt auf, dass vor allem bei den Mid-Tier das Design- und Brand-
management umfassend vertreten ist, wobei im Gesamtsample der Anteil
eher klein ist. Bei den Low-Tier Unternehmen werden Design- und Marken-
management nicht genannt.
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Welcher Unternehmensfunktion gehéren Sie primér an?

Top Tier Low Tier
Design Design  71% Design Design | 50%
Entwicklung P& Kommunikation F<E7) Designmanagement KPS Ungenannt
Gesch af};of::sl:ﬂ:g/ 27% Marketing PALbZ) Brandmanagement [REE/S Entwicklung PA K73

Marketing [REEPA Entwicklung PAEZS Management [REL7 Marketing [RESZ
Management JRES7S Designmanagement [RES7S Produktmanagement P42 Management [REL7

Ungenannt [RIE7S Management L7 Ungenannt [RPA7 Produktmanagement A7)

Designmanagement [RPL73 IT e Marketing [R:E7) Vertrieb A&
Andere RPE Ungenannt &7 Entwicklung 37 Kommunikation &7
Kommunikation EREEZ Produktmanagement L7 Kommunikation 7 Designmanagement L7
Produktmanagement [:3$7} Brandmanagement L7 Administration L7 Brandmanagement E7S
Brandmanagement L7 Administration L7 Fertigung V7 Administration L7
Vertrieb [RE7S Fertigung JEZ Vertriecb L7 Fertigung L7

IT EE Vertrieb L7 IT A IT R

Administration 7 Andere 7 Andere 73 Andere 7

[
o
]
o
=
2
o
)
2

Fertigung R Fertigung [E7) Fertigung [EZ Fertigung [EZ

Abbildung 13: Aufteilung der Unternehmensfunktionen (Mehrfachnennung maéglich)
Das Gros der Befragten gehort der Gruppe der Geschéftsflhrer:innen bezie-
hungsweise der Abteilungsleiter:innen an. Selbststandige sind kaum vertreten.

Auffallend ist, dass in der Low-Tier Gruppe das Gros den Abteilungsleitern
zugehort, wahrend es bei den Top-Unternehmen die Geschéftsfiihrung ist.

Welcher Hierarchieebene gehéren Sie an?

Gesamt Top Tier Mid Tier Low Tier

Geschéilesoflt:isl:ﬁ?:g/ 27% Geschéf‘t,sc;zisr:?t?:g/ Geschﬁf:’sofzisl:fl?:é 31% Abteilungsleitung [ECCRT
Abteilungsleitung Bereichsleitung Abteilungsleitung Angestellter
Bereichsleitung Abteilungsleitung Angestellter GeschéfY;:‘EisrffJ:g/ PAR
Angestellter Teamleitung Bereichsleitung Bereichsleitung
Teamleitung Angestellter Teamleitung JRPAZ Teamleitung
Ungenannt Selbststéndig Ungenannt Gruppenleitung
Andere Ungenannt Selbststandig Sachbearbeitung
Selbststéndig Gruppenleitung Gruppenleitung L2 Selbststiandig P2
Gruppenleitung 1% Sachbearbeitung Sachbearbeitung 7S Ungenannt
Sachbearbeitung Andere Andere Andere

Abbildung 14: Zugehdrigkeit zur Hierarchieebene (Mehrfachnennung maéglich)

Bei allen Unternehmen liegt der Hauptfokus auf Qualitat, wobei die Low-Tier
Mérkte und Kostensenkung ebenso priorisieren. Auffallend ist, dass bei
Low-Tier Unternehmen die Mitarbeitenden eine untergeordnete Rolle spielen,
wobei diese bei Top-Tier, mit Nachhaltigkeit, klar priorisiert werden. Umge-
kehrt verhélt es sich mit der Kostensenkung. Digitalisierung ist in allen Unter-
nehmen gleich im Fokus. Die Strategie ist bei Low-Tier Unternehmen auffal-
lend weniger im Fokus.
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Worauf liegt derzeit der Fokus im Unternehmen?

Gesamt Top Tier Mid Tier
Qualitit | 59% Qualitit | 64% Qualitit [150%)|
okologische okologische okologische
Nachhaltigkeit - Nachhaltigkeit - Nachhaltigkeit
Digitalisierung 44944 Mitarbeiter [J489%41 Stabilitat
Strategie Strategie - Strategie
Gesg;l‘;azt:’rgll’ﬂg langfristige Planung Digitalisierung
Mitarbeiter Digitalisierung Iangflgirs‘ﬂgg
langfristige Planung Gesgg‘;e\i:tﬁg:ﬁg Kostensenkung
Kostensenkung Stabilitat JREE2 Mitarbeiter
Geschwindigkeit Liquiditit Liquiditat
Liquiditat JREEZ Kostensenkung Geschwindigkeit
kurzfristiges
Andere Ergebnis 0% Andere
Keine Angabe Keine Angabe Keine Angabe

Abbildung 15: Fokus im Unternehmen (Mehrfachnennung mdéglich)

langfristige Planung

kurzfristiges Ergebnis

Qualitat

Geschéftsfelder
bzw. Markte

Kostensenkung

okologische
Nachhaltigkeit

Digitalisierung

36%
36%
29%
Geschwindigkeit [PLE7S
21%
21%
Stabilitat %

Strategie

r
=]
=
o
)
=

Liquiditat b
Mitarbeiter &7
Andere L7

- -
S
°

Keine Angabe R

Top-Tier Unternehmen sehen ihre Resilienz Gberwiegend positiv, wahrend

Low-Tier diese als stabil oder kritisch einschatzen.

Wie schitzen Sie die Resilienz lhres Unternehmens ein?

Gesamt Top Tier Mid Tier

Optimistisch,
zuversichtlich
Stabil, unverandert

33%
Kritisch,
herausfordernd 16%

Keine Angabe [REZ

Optimistisch,
zuversichtlich

Stabil, unverandert

Kritisch
herausfordernd’ 0%

Keine Angabe

Optimistisch,
zuversichtlich 54%

Stabil, unverandert

Kritisch
herausfordernci 15%

Keine Angabe

64%

Abbildung 16: Einschatzung der Resilienz

Die Halfte der Unternehmen schétzen ihr Wachstum als stabil ein, wobei

Low Tier

Stabil, unverandert
Kritisch

herausfordernd
Optimistisch,

zueersichtlich

Keine Angabe

Top-Tier sich klar erfolgreicher einschatzen als Low-Tier. Bei Top sehen sich
43% Uber Marktwachstum, bei Low nur 21%. Insgesamt ist das Sample eher

positiv beziglich der Marktposition: Ein klares Indiz fir eine Korrelation

zwischen Designfahigkeit und Unternehmenserfolg.

Wie gut oder schlecht war das Wachstum lhres Unternehmens in den letzten drei Jahren?

Gesamt Top Tier Mid Tier

Uber Marktwachstum - Stagnierend/Stabil - Stagnierend/Stabil -
Stagnierend/Stabil Uber Marktwachstum - Uber Marktwachstum -
Keine Angabe

Unter Marktwachstum Unter Marktwachstum

Abbildung 17: Einschatzung des Wachstums

Low Tier

Stagnierend/Stabil {37

Keine Angabe

Keine Angabe Unter Marktwachstum Uber Marktwachstum
Keine Angabe Unter Marktwachstum

Bei allen Unternehmen wird Erfolg in einer hohen Kundenzufriedenheit ge-

spiegelt. Die PreisfUhrerschaft spielt dagegen eine untergeordnete Rolle.

Auffallend ist der hohe Zuspruch fir Markenwert bei Top- und Mid-Unterneh-
men, wobei der bei Low-Unternehmen kaum ins Gewicht fallt (7%). Diese
Gruppe sieht den Erfolg vor allem in der Produktfihrerschaft wiedergegeben,
wobei sie in der Anzahl der Nennungen gegeniber den Top-Unternehmen

zurlckfallt.
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Was beschreibt den Unternehmenserfolg aus Sicht lhres Unternehmens am besten?

Gesamt Top Tier Mid Tier Low Tier

Kundenzufriedenheit | 53% Kundenzufriedenheit | 64% Kundenzufriedenheit | 58% Kundenzufriedenheit

Markenwert Markenwert - Reputationsfiihrung - Produktfiihrerschaft &I/
Produktfiihrerschaft Produktfiihrerschaft §PL b/ Markenwert - Marktdominanz
Reputationsfiihrung L7 Reputationsfiihrung Produktfiihrerschaft Profitabilitat

Marktdominanz BREYZ Marktdominanz Marktdominanz Andere REYZ

Profitabilitat |REXD Preisfihrerschatt [JEER Profitabilitat Reputationsfiihrung

Andere O Profitabilitat Preisfiihrerschaft 373 Markenwert
Preisfuihrerschaft 4% Andere Andere Keine Angabe

Keine Angabe L7 Keine Angabe Keine Angabe Preisfiihrerschaft L7

Abbildung 18: Erfolgskriterien (Mehrfachnennung maoglich)

Der treibende KPI ist bei Top-Unternehmen die Kundenzufriedenheit und
-loyalitat, wahrend es bei den Low-Unternehmen die Gewinnmarge ist. Auch
auffallend ist, dass Umsatzsteigerungen bei Top-Unternehmen weit weniger
im Fokus stehen als bei den Mid- und Low-Unternehmen.

Welcher KPI (Key Performance Indicator) ist in lhrem Unternehmen der Wichtigste?

Gesamt Top Tier Mid Tier Low Tier

Kundenzufriedenheit Kundenzufriedenheit - Kundenzufriedenheit | 65% Gewinnmarge/EBIT -
Kundenloyalitat/NPS FekEZ Kundenloyalitat/NPS Umsatzsteigerung Kundenzufriedenheit
Gewinnmarge/EBIT BPL7 Andere Kundenloyalitat/NPS Umsatzsteigerung
Umsatzsteigerung {157 Gewinnmarge/EBIT [REEZ Gewinnmarge/EBIT [<LLZ Kundenloyalitat/NPS

Time-to-Market ERIE7S Umsatzsteigerung Time-to-Market Liquiditat JaEE7
Andere L7 Liquiditat &7 Liquiditat [aPAZ Andere RIS
Liquiditat 37 Keine Angabe &7 Keine Angabe [:37 Aktienrendite A7

Keine Angabe 37 Aktienrendite L7 Andere U2 Keine Angabe &7

Aktienrendite [l E7) Time-to-Market N7 Aktienrendite LA Time-to-Market 378

Abbildung 19: Dominanter KPI (Mehrfachnennung méglich)

Alle Unternehmen sehen in der Produktflihrerschaft die treibende Komponen-
te in der Strategie. Die Top- und Mid-Unternehmen koppeln dies mit dem Ziel
einer hohen Kundenbindung, was hingegen bei Low-Unternehmen weniger
ins Gewicht fallt. Dort steht vor allem die Reaktionsfreudigkeit im Zentrum der
Strategie.

Welche Aussage charakterisiert die Geschiftsstrategie des Unternehmens am besten?

Gesamt Top Tier Mid Tier

Die besten Produkte in
der Branche herstellen

Die besten Produkte in

Die besten Produkte in 56% Die besten Produkte in
© der Branche herstellen

der Branche herstellen der Branche herstellen

Die héchste Kunden-
bindung erlangen

Die héchste Kunden-

Die héchste Kunden-
bindung erlangen 36%

bindung erlangen Andere BL:L73

-
Q
g
=
()
=

Das innovativste Das innovativste 36% Das innovativste 38% Moglichst 219%

0,
Unternehmen sein Unternehmen sein Unternehmen sein schnell sein

Die bekannteste Die bekannteste Die héchste Kunden-
Marke sein Andere AR Marke sein 23% bindung erlangen 219

o

0 Die bekannteste 0 Moglichst o Das innovativste o
Andere IRRRL Marke sein 14% schnell sein 8% Unternehmen sein 21%
Moglichst P Moglichst o0 o Die bekannteste o
schnell sein schnell sein 0% Andere 4% Marke sein 21%

Abbildung 20: Fokus der Strategie (Mehrfachnennung méglich)
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3.1 Interpretation und Wertung
der Studie

Die Befragten zeichnen ein insgesamt klares Bild der Design-Fahigkeit in Unter-
nehmen: Die Spreizung der Ergebnisse zwischen Top und Low sind ansehnlich
(Gber 120 Punkte auf einer Skala von 200) und Trends sind klar erkennbar.

Die Kriterien der Design-Fahigkeit korrelieren stark mit dem Modell und die
selektierten Kriterien erlauben eine umfassende Bewertung der Fahigkeit.
Kriterien, die eine Wirkungskomponente beinhalten (z.B. Stimmigkeit der Design-
resultate), eigenen sich offenbar weniger. Diese sollte man extern Gber eine
dezidierte Befragung bewerten (siehe Implikation fir Unternehmen).

Das Konstrukt der Designfahigkeit, mit den statistisch validierten ltems, liefert
eine gute Basis fur die Bewertung der Designfahigkeit in Unternehmen jedweder
Form. Sowohl GroBkonzerne als auch KMU lassen sich so bewerten, ebenso
herstellende wie Dienstleistungsunternehmen.

Das Ergebnis der Befragung zeigt eine insgesamt kritische Bewertung der
Designfahigkeit, wobei die Top- und Low-Bewertungen in manchen Kcriterien sich
stark unterscheiden: Jedoch bleibt der Trend recht konstant. Wo die Top-Unter-
nehmen durchschnittlich recht positive Werte erhalten, sind diese in den Low-
Unternehmen deutlich negativ. Im Durchschnitt der Bewertung ist jedoch durch-
gehend ein negatives Bild entstanden, das klar widerspiegelt, dass die
Designfahigkeit unterentwickelt ist.

Klar zu erkennen ist vor allem die kritische Beurteilung der Managementaspekte
im Designkontext: Verbindlichkeit, Planungssicherheit, Ressourcensicherung,
Koordination und Effizienz sind Kriterien, die durchwegs schlecht bewertet
werden. Insgesamt wird das Designmanagement als unterentwickelt bewertet,
wohingegen die Designfuhrung (Marken- und Design-Abstimmung) in der Regel
gegeben ist.

Auch zeigt sich ein Trend, wonach alle Unternehmen die Aufgabe der Design-
schaffenden gleich wichtig und hoch bewerten: Was Designer kénnen und was
das Design den Unternehmen verschafft, scheint klar und unstrittig. GroBe
Unterschiede machen vor allem jene Kriterien, welche die Designmanagement-
Kompetenzen betreffen.

Indikativ, allerdings nicht belegbar anhand der Studie, ist die Korrelation zwi-
schen Designféhigkeit und Unternehmenserfolg. Die Low-Unternehmen sehen
ihre Lage weit kritischer als die Top-Unternehmen. 61% der Top-Unternehmen
sind zuversichtlich hinsichtlich ihrer Resilienz, bei den Low-Unternehmen sind es
nur 21%. Den gleichen Trend erkennt man bei der Bewertung des Wachstums:
40% der Top- sehen dies Uber dem Markt, wohingegen 20% der Low-Unterneh-
men sich Uber dem Markt einschatzen. Auch die deutlich hohe Bewertung der
Relevanz des Designs fur den Unternehmenserfolg stitzt die These, dass hohe
Designfahigkeit zum Unternehmenserfolg beitrégt.
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3.2 Rolle der Fallbeispiele Miele
und USM

Die Herleitung des Modells fiir die Bewertung von Designfahigkeit wére ohne
die Unterstitzung und Mitwirkung der beiden Unternehmen Miele und USM
nicht méglich gewesen. Indem sie Zugang zu den Entscheidungstragern der
Unternehmung und somit eine qualitative Erhebung von Aspekten in der
Designfahigkeit ermoglichten, verhalfen sie der Studie zu einer wichtigen,
praxisnahen Grundlage. Dass beide Unternehmen nicht exemplarisch fir alle
Unternehmensformen stehen, spricht fir sich.

Jedoch sind beide in ihrer Art, der Komplexitdt und der GréBe umfassend
reprasentativ zu nennen. Was beide Unternehmen auszeichnet, ist ihre
Fokussierung auf Exzellenz in allem, was sie tun. Dies spiegelt sich in einigen
Aspekten ihrer Unternehmenstétigkeit wider, aber auch im Ergebnis der
Evaluation.

Im Ranking der befragten Unternehmen schneiden sie gut bis sehr gut ab,
jedoch beide nicht mit Top-Ergebnissen. Dies zeigt, dass selbst bei etablierten
und designaffinen Unternehmen Potenzial flir Verbesserungen gegeben ist.
Beide Unternehmen sind vor allem in den Bereichen der Filhrung und Imple-
mentierung recht gut aufgestellt, sehen aber in den Bereichen der Autoritat
und Koordinierung noch Mdglichkeiten, die Wirksamkeit zu verbessern.
Dieses Ergebnis deckt sich mit der Gesamtbetrachtung der Studie, die zeigt,
dass die Fihrungskompetenz (vermutlich, weil das Design ohnehin schon
eine zentrale Rolle einnimmt) in der Regel gut entwickelt ist und die Imple-
mentierung Uber professionelle Designschaffende zudem wenig problema-
tisch ist. Die FUhrung und die Disziplin in der Umsetzung sind jedoch an-
scheinend nach wie vor eine groBe Hirde in den Unternehmen. Autoritét,
Koordination und Aufsicht sind Aspekte einer Managementfahigkeit, die

sich im Kontext der Designaktivitaten nur erschwert einstellen. Neben der
offensichtlichen Problematik, diese Aspekte zu gewahrleisten, sind diese
anscheinend widerspruchlich zu den Zielsetzungen der Designaktivitat, mit
Kreativitat und ,,out-of-the-box-Denken® innovative, kundenorientierte und
differenzierende Lésungen gegeniber kostenoptimierten Standardlésungen
zu gestalten. Beide Unternehmen nennen diese Problematik explizit als
Herausforderung und suchen aktiv nach Lésungen, beide Zielsetzungen
(Kreativitat und Disziplin) miteinander zu vereinen.

Die Firma Miele hat die Teilnahmen an der Studie genutzt, um die geplanten
Veranderungen und Anpassungen der Designfunktion zu unterstitzen. Das
Modell der Designfahigkeit unterstitzt die Konkretisierung und erlaubt die
MaBnahmen engmaschig zu koordinieren und nachzuverfolgen. Auch die
umfassende Einbindung der Flihrungspersonen ist ein wichtiges Signal an die
Organisation und Mittel zugleich, die nétige ,,Flughdhe” fir die Designfunktion
und ihre Aufgabe zu erhalten. Somit kann ein Weg gefunden werden, Design
als etablierte Unternehmensfunktion mit klaren Aufgaben, Rollen und Verant-
wortlichkeiten auch mit den Herausforderungen der Zukunft zu festigen. Dass
Miele in der Designfahigkeit des Unternehmens einen entscheidenden
Schlussel fiir den Unternehmenserfolg sieht, spricht hier fast fir sich, ist aber
nicht selbstversténdlich. Ein weiteres Merkmal der kontinuierlichen Verbesse-
rung der Effektivitdt der Funktion Design ist die verdnderte Berichtslinie: Nach
einer Einbettung des Designs in den F&E-Bereich, ist die Designverantwor-
tung jetzt im Bereich der Marke und des Marketings angesiedelt und steht
dort auf gleichem Level mit der Markenflihrung und den Vertrieben. Dieser
Schritt ist nicht eine Verlagerung, sondern eine Erweiterung des Wirkungsge-
biets der Designfunktion und bedeutet, dass Miele damit seine Fahigkeiten
starkt, wirklich kohérente Produktlinien und die damit verbundenen Kunden-
und Nutzererlebnisse fir die Marke zu gestalten und umzusetzen.
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Auch USM hat kiirzlich eine Anderung in ihrer Organisationsstruktur vorge-
nommen, mit dem Zweck die Designfahigkeit zu starken und Design besser
einsetzen zu kdnnen. Die Studie verhalf dem Management zu einem vertieften
Einblick in die eigene Designarbeit. Dabei fand es eine Bestdtigung darin,
dass der eingeschlagene Weg, Design anders in der Organisation zu positio-
nieren, der richtige ist. Viele Jahre war die Verantwortung in der Koordination
von Designaktivitdten bei USM in verschiedenen Bereichen verteilt, abhangig
der Inhalte, die anstanden. Die Inhaber spielten bei der Gibergeordneten
Orchestrierung eine federflihrende Rolle und sicherten so auch die Position
als ,,Produkt-Marke®, indem sie konsequent auf das Einhalten einer Corporate
Identity achteten. Als herstellendes Unternehmen war die primére Gestal-
tungsarbeit im Bereich der F&E angesiedelt. Der Group Product Development
Director war verantwortlich fir die Designaktivitaten und hat direkt an den
CEO berichtet und war ebenfalls Mitglied der Geschéaftsleitung.

In der neuen Organisationsform ist nun der Group Creative Director verant-
wortlich fir die Designaktivitaten, berichtet an den CEO und ist Mitglied der
Geschaftsleitung. An ihr berichten jetzt der Head of Group Product Develop-
ment, der Head of Product Management, der Head of Group virtual.USM
(verantwortlich fir die digitale Losungen, wie Konfiguratoren) sowie die
Designer Modular Interior.

Somit kann USM sicherstellen, dass sie nétige Kompetenzen und Schlagkraft
besitzt, um die Zielsetzungen ihrer Unternehmung besser angehen zu kén-
nen. Die Geschéftsflihrung erhélt so eine kompetente Erweiterung in der
Designfahigkeit.

Was beide Cases gemeinsam haben (und generell weitverbreitet ist) ist die
Abhéangigkeit von der Wirksamkeit von Einzelpersonen im Design. Da die
Designfahigkeit der Unternehmensorganisation in der Regel unzureichend ist,
wird diese organisatorische Schwache oft von der Kompetenz der agierenden
Designverantwortlichen kompensiert: Deren Fachwissen, kombiniert mit einem
ausgepragten Organisationswissen ,,Ubertlincht”“ den Mangel in der Organisati-
on, die Design-Funktion fachgerecht einzubinden. Selbstverstandlich ist fir
eine hohe Designfahigkeit eines Unternehmens die Kompetenz der agierenden
Personen (auf jeder Stufe) eine der Voraussetzungen flir den Erfolg, jedoch
dirfen diese Kompetenzen nicht allein entscheidend fiir die Resilienz des
Unternehmens sein — denn sobald die Designfahigkeit an einzelne Personen
gebunden ist, verlasst die Fahigkeit das Unternehmen, sobald diese Personen
das Unternehmen verlassen oder aus Altersgriinden ausscheiden. Ebenso
erschwert, und somit zum Risiko einer konsistenten und resilienten Unterneh-
mensfihrung, ist die ,Kompensation“ durch eine Kompetenz im Design, wenn
Strukturen, Prozesse und Organisationsfahigkeit fehlen.

Die Organisatorische Designféahigkeit ist also eine der Grundvoraussetzung
far Designexzellenz, und nicht die Anwesenheit eines Experten mit ausge-
pragten Kompetenzen allein. Denn Experten und Expertinnen kénnen sich
auch nur dann wirklich effektiv einbringen, wenn sie die Rahmenbedingungen
vorfinden, die nétig sind, um ihre Expertise in zielfiihrende L&sungen zu
verwandeln, die letztlich fir eine Marke unabdingbar sind.

Studienbericht zur Designfahigkeit im Auftrag von bayern design 35




36

3.3 Implikationen fur Unternehmen
und Designschaffende

Mit dem hier validierten Rahmenwerk zur Bewertung von Designfahigkeit
kénnen Unternehmen nun ihre Leistungsféhigkeit Gberprufen. Wenn sie ein
Assessment durchflihren und dabei umfassend vorgehen, erhalten sie ein
differenziertes Bild Uber die Auspragung ihrer Organisationfahigkeit auf
diesem Gebiet. Im Kontext von kontinuierlichen VerbesserungsmaBnahmen,
die in einem Qualitatsprogram erfasst werden kénnen, kann nun auch die
Designféhigkeit abgebildet und angegangen werden. Hierbei ist zu beachten,
dass viele Aspekte in der Designfahigkeit nicht jene sind, die klassisch zu den
Fahigkeiten der Designschaffenden gehdren. Da viele Aspekte der Designfa-
higkeit den Managementfahigkeiten zugerechnet werden mussen, ist es
fraglich, ob diese von der Designfunktion selbst geleistet werden kdnnen.
Vor allem in Unternehmen ohne interne Designfunktion ist dies sowieso nicht
gegeben, so dass dezidierte Fachkrafte fur die Ausfuhrung der Aufgaben
beféhigt und etabliert werden miissen.

Die Einflhrung eines Designmanagements, das sich vor allem um die Aspekte
der Design-Planung kimmert, ist eindeutig eine Voraussetzung fiir verbesser-
te Designféhigkeit. Da die hierfir ndtige Kompetenz entweder bei sehr
erfahrenen Designspezialisten, mit entsprechendem Unternehmenswissen, zu
finden ist, oder bei spezifisch ausgebildeten Experten, die sehr rar sind, ist
dies eine echte Herausforderung fur die Unternehmen.

Dass hier ein eklatanter Ausbildungsmangel im Bereich des Designmanage-
ments mit hineinwirkt, muss erwahnt werden. Die klassischen Designausbil-
dungen vernachlédssigen das Designmanagement und stellen nur vereinzelt
Theoriekurse in diesem Feld auf: Eine Master-Ausbildung im Designmanage-
ment bieten in Deutschland, Stand Mai 2023, nur drei private Hochschulen
an. An den staatlichen Hochschulen sucht man dies (noch) vergeblich.
Entsprechend schmal fallt daher auch das Kompetenzgerist der Designab-
solventen aus, wenn es um Designmanagementfragen geht. Sie bringen keine
relevante Kompetenz im Designmanagement mit, wenn sie sich in den Ar-
beitsmarkt begeben. Aber auch an den Wirtschaftsfakultaten sieht es nicht
besser aus. Auch hier gibt es kaum dezidierte Lehrangebote in diesem Feld.
Das Markenmanagement ist ein fest etabliertes Lehrgebiet, das sich an vielen
Hochschulen wiederfindet. Jedoch spielt in den Ublichen Curricula das
Designmanagement kaum eine Rolle. Jedoch lieBe sich genau hier, durch
eine Erweiterung und Anpassung, spezifische Designmanagement-Lehrgange
etablieren und so Fachkrafte mit den relevanten Kompetenzen ausbilden.
Womdglich ist im Kontext der betriebswirtschaftlichen Ausbildungen noch der
beste Platz, Designmanagementlehrgédnge zu entwickeln. Daflr mussen die
.Betriebswirte® jedoch bereit sein und Gestaltung als strategisches Tool der
Unternehmensfuhrung anerkennen.

Unternehmen empfiehlt sich daher, selbst die nétigen Kompetenzen in
Programmen zu entwickeln und interne Fachkrafte hierfir zu gewinnen, die
nicht zwingend aus der Designfunktion kommen missen, um so die Fahigkeit
im Designmanagement zu erlangen. Diese, schon 1987 von Peter Gorb und
Angela Dumas beschriebene Fahigkeit, nannten die Forscher ,Silent Design®,
das ,stille Design“: Es sind die Handlungen und Entscheidungen des Ma-
nagements, die maBgeblich dazu beitragen, ob ein Unternehmen umfassend
designféhig ist. Es bieten sich hierfir immer mehr Weiterbildungsangebote
von sowohl privaten als auch institutionellen Anbietern an, Mitarbeitenden
von Unternehmen in der Kompetenzentwicklung zu unterstitzen.
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Die Designféhigkeit ist also eine Eigenschaft der Unternehmen selbst und sie
kann nicht durch Zukauf erworben werden, noch kann sie nachgelagert
hinzugefiigt werden! Dies im Gegensatz zu der Erbringung von Designergeb-
nissen, die sehr wohl Gber externe Spezialisten erbracht werden kénnen —
wenn sie denn von einem féhigen Designmanagement beauftragt und gema-
nagt werden. Und wenn sie zur richtigen Zeit, an richtiger Stelle und mit
entsprechender Qualitat eingebracht werden. Daher sollten Unternehmen mit
wenig ausgepragter Designfahigkeit nach Beratungsleistungen ausschauen,
die diese Kompetenz auch einbringen und vermitteln kdnnen. Dies ist sowohl
fur die klassische Beratungsunternehmen als auch fir die strategischen
Designagenturen eine Herausforderung: Denn auch sie besitzen mehrheitlich
nicht die nétige Kompetenz.

AbschlieBend I&sst sich festhalten, dass die Qualitat der Designergebnisse
(von internen oder externen Designschaffenden) nicht im Kontext der Design-
fahigkeit erfasst werden: Designfahigkeit bedeutet nicht, dass die Designer-
gebnisse ,qualitativ® automatisch herausragend sind. Um diese zu qualifizie-
ren und zu erheben, muss die Wirkungskomponente Kunde (oder Nutzer)
beriicksichtigt werden und in eine Wertung einflieBen. Uberpriift werden kann
die Qualitat der Designergebnisse Uber entsprechende Testverfahren oder
spezifischen Audits, anhand von Kriterien, die aus der Design-Strategie
entnommen werden. Eine groBe Vielfalt an Design-Qualitats-Tests steht zur
Verflgung: Es ist deren konsequente Anwendung und die anschlieBende
Autorisierung der Zielsetzungen, die man im Designmanagement umsetzen
muss. Die Kriterien der Leitungsebene sind hier geeignet, diese Anforderun-
gen in das Unternehmen zu verankern. Auch hier gilt: Die Qualitat der Design-
ergebnisse ist nur so gut wie die Qualitdt des zugrundeliegenden Unterneh-
mens.
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3.4 Ausblick

Das Evaluierungsmodell fur Designfahigkeit in Unternehmen ist Werkzeug

far Unternehmen, oder fir jene, die Unternehmen in deren Designaktivitaten
unterstitzen. Da es oft externe Designagenturen sind, die groBe Teile der
Designféhigkeit von Unternehmen erworben haben, kénnen auch diese in
Form von Beratung den Unternehmen dabei helfen, ihre Designfahigkeit und
damit auch ihren Unternehmenserfolg zu steigern. Jedoch ist die Entwicklung
von Designfahigkeit im Unternehmen selbst essenziell fir den nachhaltigen
Erfolg.

Dank der Férderung der Unternehmen Miele und USM und der Beteiligung
der Experten ist ein wichtiger Schritt in der Steigerung von ,Wirkung und Wert
von Design‘ erfolgt. An dieser Stelle ein Dank an die unterstiitzenden Unter-
nehmen Miele und USM, sowie den Design-Initiativen, allen voran bayern
design, Swiss Design Association, Designaustria und dem IDZ Berlin.

Design ist mehr als nur ,schén‘ — es ist eine Kernkompetenz der Unterneh-
men. Eine, die sich auch bewerten lassen kann!

Als Folge der Studie wird jetzt die Zurverfiigungstellung des Modells fiir

die Unternehmen im Rahmen eines Online-Evaluierungstools angestrebt.
Uber weitere Entwicklungsarbeit soll ein Ansatz entstehen, das Modell in ein
bestehendes Qualitatssystems wie EFQM oder ISO zu integrieren. Ziel hierbei
ist das Zertifizieren von Unternehmen Uber ein validiertes Modell, sodass die
Designfahigkeit als Qualitats-Standard ausgewiesen werden kann.
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Glossar

Cronbach-Alpha ist ein statistisches Verfahren, welches ein MaB fir die
Starke der Reliabilitat (also Zuverlassigkeit einer Befragung) bietet. Der Wert
(von -1 bis 1) besagt, wie gut eine Gruppe von Items in einem Fragebogen ein
einziges, unidimensionales latentes Konstrukt misst. Werte von 0.8 und hdher
weisen auf eine hohe Zuverldssigkeit hin und belegen, dass die Fragen auf
das zentrale Konstrukt zielen.

Designfdhigkeit ist eine Eigenschaft einer Organisation. Es beschreibt die
Eigenschaft eines Unternehmens, Strategien, Prozesse und Aufgaben in
Zusammenhang mit Design, systematisch zu planen, zu strukturieren und zu
koordinieren. Designfahigkeit ist Teil der organisatorischen Fahigkeiten. Diese
werden definiert als die Fahigkeit eines Unternehmens, seine materiellen oder
immateriellen Ressourcen einzusetzen, um eine Aufgabe oder Tatigkeit zur
Verbesserung der Leistung auszufiihren (Grant, 1991).

Designleadership ist komplementar zu Design- und Marken-Management. In
der Praxis sind Designmanager in Unternehmen oft im Bereich Designleader-
ship und Designleiter im Bereich Designmanagement tatig. Ziel des Design-
leadership ist, Zukunftsstrategien zu definieren und diese in konkrete Positio-
nen und Definitionen zu Uberfiihren, womit die Designaktivitdten gelenkt
werden kdnnen (Topalian, 2002).

Designmanagement ist eine Managementdisziplin, die sich auf die Design-
Ressourcen und -Aktivitdten eines Unternehmens konzentriert. Es nutzt
Projektmanagement-, Design-, Strategie- und Supply-Chain-Techniken, um
einen kreativen Prozess zu steuern, eine Kreativitatskultur zu unterstiitzen
und eine Organisationsstruktur fir Design aufzubauen. Angestrebt wird die
integrierte Leitung von Design auf den Ebenen von Management, Organisati-
on und Strategie, sowie die Verwaltung des Designsystems des Unterneh-
mens (dmi, 1992).

Designprinzipien sind richtungsweisende Leitlinien, die aus dem Designlea-
dership oder der Corporate Identity hervorgehen. Sie kénnen die Form von
Handlungsleitlinien haben (wie ein Kodex) oder auch konkrete formal astheti-
sche Vorgaben machen (Designrichtlinien). Anhand der Designprinzipien
kénnen Unternehmen sicherstellen, dass Entscheidungen, Handlungen und
Ausfuhrungen in Einklang mit den strategischen Vorgaben der Positionierung
erfolgen (Baars, 2017).

Erlebnis6konomie ist eine wirtschaftliche Gegebenheit, in dem Unternehmen
far ihre Kunden erinnerungswiirdige Ereignisse inszenieren mussen, wollen
sie Mehrwerte schaffen. Hierbei wird das Erlebnis (und die Erinnerung daran)
selbst zum Produkt. Je pragnanter die Differenzierung des Erlebten und je
relevanter dies fir den Nutzer ist, desto hdher ist die mogliche Wertschép-
fung, die entsteht. Fihrende Unternehmen in der Erlebnis6konomie sind jene,
die Uber ausgepragte Designféhigkeit verfiigen (Pine, Gilmore, 1991).
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Item ist eine Bezeichnung fur eine Fragestellung, welches einen Indikator
oder ein Kriterium erhebbar macht.

Das Kano-Modell beschreibt den Zusammenhang zwischen dem Erreichen
bestimmter Eigenschaften eines Produktes / einer Dienstleistung und der
erwarteten Zufriedenheit von Kunden. Das Modell erlaubt es, die Wiinsche
(Erwartungen) von Kunden zu erfassen und bei der Produktentwicklung zu
beriicksichtigen (Kano, 1984).

Konstrukt ist ein Begriff der Forschung, welches die nicht direkt messbaren
Eigenschaften eines gedanklichen Konzepts beschreibt. Fir solche Eigen-
schaften werden in Folge Indikatoren (hier auch Kriterien genannt) gesucht,
die das Konstrukt beschreiben kédnnen und somit erhebbar machen.
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Management Summary

Design is more than a pretty exterior! Good design is an integral part of a
company'‘s success, as a variety of studies and best practices have shown.
Apple, Tesla, dm, and Patagonia are excellent examples, each company in its
own way. What connects these role models is the mindset of excellence that
is reflected in their designs: They want to tap their capabilities in an optimal
manner and they spare no effort to develop these capabilites. Design excel-
lence is a decisive factor in a company‘s success, and the level of such
excellence is alighed with the company‘s strategy.

Lucerne University of Applied Sciences and Arts recently conducted a com-
prehensive study to map design capabilities and attempt to explain how they
can grow optimally within companies. Conducting a case study of Miele and
USM and the responses to a broad online survey of 57 companies resulted in
the formulation of a comprehensive framework that maps and describes
design capabilities. The goal was to build a maturity model to help compa-
nies identify strengths and weaknesses and thus develop design excellence.

Starting from a construct that was deduced from existing design capability
models in a preliminary study, the authors of the study gathered a large
number of design capability characteristics and enriched them with qualita-
tive feedback obtained in interviews with Miele and USM executives. In an
empirical study conducted as an online questionnaire, 18 criteria for evalua-
ting design capabilities were deduced and transferred into a framework.

The evaluation of the responses given by the representatives of the 57
companies showed a differentiated picture: Overall, design capabilities were
rated as insufficient, but results varied greatly between top-tiered and lower-
tiered companies. Notably, design planning and steering capabilities received
much lower ratings than the skills of the designers themselves. Design
planning ratings were lowest of all. Managing design activities is a challenge
for most companies. Design management was found to be an underdevelo-
ped yet essential capability. However, according to the respondents, this skill
should not lie with the designers but rather it should lie elsewhere in their
organizations. Another important finding was that top-tiered companies
bundle their brands and design activities and merge them at the strategic and
operational levels to create a coherent and consistent overall picture.

In addition, the results of the study show a clear correlation between a
company'‘s design capabilities and its success: Companies that are led by
excellence thinking and handle design accordingly are significantly more
popular with customers and see themselves as being more resilient. Compa-
nies with design capabilities can leverage the potential of guided design and
secure top- and bottom-line advantages for themselves. The ability of a
company to use design in an optimal manner must be developed chiefly by
the company‘s management. Designers need to be encouraged to improve
their expertise continuously and adapt to changing circumstances - but the
designers themselves should not have to create and manage the conditions
applicable to their functional roles. In fact, this is one of corporate
management‘s key responsibilities which, with the exception of brand ma-
nagement, many companies presently fail to act upon. To broaden design
management tasks, brand management appears to be an important and
constructive step in the development of a company‘s design capabilities.

Lucerne, Switzerland, May 2023
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