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Design als zentraler Wertschopfungstaktor

Von Christoph Herrmann und Guenter Moeller

Design galt lange Zeit als Rand-
aspekt einer erfolgreichen Unter-
nehmenspolitik, dessen Relevanz
sich auf bestimmte modisch orien-
tierte Branchen wie die Mdbel-, die
Automobil- oder die Elektronikin-
dustrie beschrinkte. Inzwischen ist
im Design eine Gotterdimmerung
eingetreten. Immer wichtiger wird
das Design fiir den Absatzerfolg
von Unternehmen. Dadurch erhélt
nicht nur das Designmanagement
der Unternehmen, sondern auch
die Gestaltungsarbeit der Designer
eine ganz neue Bedeutung.

as Design, sprich die Gestaltung
D von Produkten, Verpackungen,

Kommunikation (Corporate De-
sign, Werbung, digitale Kommunikation
etc.), aber auch von dreidimensionalen
Raumen (Corporate Architecture, Retail-
Design, Messe-Design), zdhlt heute zu
den zentralen Aufgaben, die ein Unterneh-
men fiir seinen Erfolg am Markt bewerk-
stelligen muf3. Wahrend andere Funktions-
bereiche wie das meist technisch orientier-
te Innovationsmanagement oder die Berei-
che Vertrieb und Marketing bei ihren Be-
miithungen um die Gunst des Kunden zu-
nehmend an Grenzen stoBen, erscheint
das Design immer mehr als eine Rettungs-
insel, die es Unternehmen noch ermog-
licht, sich wirksam vom Wettbewerb zu dif-
ferenzieren. Immer mehr Manager erken-
nen daher die Wichtigkeit des Designs fiir
ihren Unternehmenserfolg. Von einem
wirklichen strategischen Designverstdnd-
nis jedoch sind die meisten Unternehmen
noch weit entfernt. Hierzu sind sechs zen-
trale Verdnderungen im Bewulitsein von
Managern wie Designern notwendig:

Im Kopf vieler Manager, aber auch eini-
ger Designer ist das Design vor allem ein
Oberflachenphdnomen. Es hat vor allem
die Funktion, den Markt ,mit &stheti-
schem Flair zu tiberzuckern“ (Wolfgang
Welsch). In der Realitiit reichen die Akti-
vitdten des Designs jedoch viel weiter. Ge-
rade im Produktdesign (englisch ,,industri-
al design®) tibernehmen Gestalter wichti-
ge integrative Funktionen. Designbiiros
wie IDEO, designafairs oder Attivo Crea-
tive Resource verantworten inzwischen
fiir ihre Kunden komplette Produktent-
wicklungsprozesse von der Ideenfindung
iiber die Konzeption bis hin zum Rapid
Prototyping. Vor dem Hintergrund dieser
Entwicklung hat jiingst der in Singapur an-
sdassige OEM-Hersteller Flextronics das
Designbiiro frog gekauft. Flextronics hat
sich damit vom ,,Original Equipment Ma-
nufacturer zum ,,Original Design Manu-
facturer (ODM) weiterentwickelt, ein
Trend, der sich in Zukunft noch verstér-
ken wird. Die Funktion des Designers ist
in derartigen Konstellationen nicht mehr
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nur auf entwerfende und gestalterische T4-
tigkeiten beschrinkt. Noch immer gilt das
Design in der 6ffentlichen Wahrnehmung
als kreativer Schopfungsakt einzelner Per-
sonen. Ahnlich wie im Engineering und/
oder in der Architektur ist das Design je-
doch meist das Ergebnis komplexer Ent-
wicklungs- und Umsetzungsleistungen um-
fangreicher Teams, die entsprechend ge-
fiihrt und gemanagt werden miissen. So be-
schiftigt beispielsweise das Unternehmen
Samsung mehrere hundert Designer. Dies
ist ein zentraler Grund dafiir, warum es
dem koreanischen Unternehmen in den
letzten Jahren gelungen ist, sich von einem
reinen Zulieferer zur veritablen Marke zu
entwickeln. Um so mehr verwundert, daf3
viele Unternehmen bei der Gestaltung ih-
rer Produkte immer wieder gerne auf be-
kanntere Designer zuriickgreifen, ohne
sich vorher zu iiberlegen, ob deren Gestal-
tungsansatz tiberhaupt zu ihren Produk-
ten pafit. Selbst Unternehmen mit gro3en
Designteams vermitteln héufig den Ein-
druck, das Design ihrer Produkte sei pri-
mir das Ergebnis der Arbeit einzelner De-
signer. Mag ein solches Guru-Tum aus
,kommunikativer Hinsicht“ durchaus hilf-
reich sein, so ist es aus strategischer Sicht
hédufig kontraproduktiv. Nicht ohne
Grund bleiben die Designkooperationen
von groffen Unternehmen mit externen
Designikonen héufig teure Eintagsfliegen.
In der Praxis jedenfalls sind es nachweis-
lich eher die in der Offentlichkeit weniger
bekannten Designer und Designbiiros, die
iiber Jahre hinweg die Gesichter der Un-
ternehmen und ihrer Produkte priagen.

Einsicht in die Relevanz

Selbst wenn inzwischen immer mehr
Unternehmen das Design fiir sich nutzen,
so gibt es in Managementkreisen immer
noch eine erschreckend hohe Ignoranz ge-
geniiber der tatsidchlichen Relevanz gestal-
terischer Fragestellungen fiir den eigenen
Markterfolg. So hat etwa die GfK jiingst
gedullert, man plane auch in Zukunft
nicht die Aufnahme von Designfaktoren
in die eigenen Paneluntersuchungen. De-
signfragen seien nur fiir wenige der eige-
nen Markenkunden wirklich relevant.
Ahnlich der Marketingmanager einer fiih-
renden Schweizer Bank, der feststellte, De-
sign sei zwar fiir einige Produktunterneh-
men wichtig, nicht aber fiir das eigene Un-
ternehmen. Pikanterweise hatte die Bank
zu diesem Zeitpunkt gerade erfolgreich
ein umfangreiches Designprojekt abge-
schlossen, fiir das sie in diesem Jahr sogar
mit dem renommierten iF-Communica-
tion Design Award ausgezeichnet wurde.

So problematisch derartige AuBerun-
gen sind, so wenig spiegeln sie die Realitét
auf der Nachfrageseite wider. Immer
mehr Kunden entscheiden sich fiir ein Pro-
dukt oder auch fiir eine Dienstleistung
nicht mehr nur aufgrund objektiver Lei-
stungsmerkmale. Entscheidend ist viel-
mehr die Tatsache, wie diese Merkmale je-
weils durch das Produktdesign vermittelt
werden. In Konsumwelten, in denen im-
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mer weniger Beratung stattfindet, werden
die Produktgestaltung, die Verpackung
und/oder die Verkaufsumgebung immer
mehr zu zentralen Kommunikatoren des
Unternehmens. Thomas Giuliani, der fiir
die grofen Baureihen zustindige Leiter
Produktmangement bei BMW, kommt ent-
sprechend zu dem Schluf}: ,,In unserem
Markt ist das Design inzwischen zum wich-
tigsten Kaufentscheidungsfaktor gewor-
den.”

Nicht jedoch nur in designnahen Bran-
chen wie der Automobil-, der Mobel- und
der Modeindustrie oder aber bei den fast
moving consumer goods spielt das Design
eine zunehmend wichtige Rolle. Auch im-
mer mehr Investitionsgiiterhersteller wie
zum Beispiel Siemens (Medizintechnik),
Heidelberg (Druckmaschinen) oder aber
Still (Gabelstapler) haben die Bedeutung
des Designs erkannt und zum wichtigen
Bestandteil ihrer Produkt- und Vermark-
tungspolitik gemacht.

Umdenken in der Theorie

Diese Entwicklung ist an sich erfreu-
lich, hat sie doch dazu gefiihrt, daf3 sich
selbst Vorstdnde immer mehr fiir Design-
fragen interessieren. Woran es allerdings
nach wie vor fehlt, sind fundamentale Ana-
lysen dazu, wie eng das Design und der
wirtschaftliche Erfolg von Unternehmen
tatsdchlich miteinander verkoppelt sind.
Nicht ohne Grund scheitern immer noch
mehr als zwei Drittel aller Neuproduktein-
fihrungen am Markt. Daf3 das Design heu-
te ein wichtiger Wirtschaftsfaktor gewor-
den ist, kann jedenfalls kaum mehr bestrit-
ten werden.

So liegt nach Expertenschédtzungen das
Volumen designbezogener Wertschop-
fungsleistungen in Deutschland im zwei-
stelligen Milliarden-Euro-Bereich. Der
British Design Council hat im vergange-
nen Jahr nachgewiesen, dafl Unterneh-
men, die eine nachhaltige Designpolitik
verfolgen, eine deutlich hohere Wertent-
wicklung erzielen als der Marktdurch-
schnitt. Trotz dieser Belege mangelt es in
der unternehmerischen Praxis nach wie
vor an Instrumenten, die eine sorgsame
Planung, Steuerung und Kontrolle von De-
signprozessen ermoglichen. Klassische In-
strumente der Marktforschung und des
strategischen Managements jedenfalls
sind kaum geeignet, um in der Praxis wirk-
same Designstrategien zu ermitteln. So
werden etwa bei klassischen Neuprodukt-
tests innovative Spitzen gerne abgeschnit-
ten. Genauso problematisch ist die Bestim-
mung von Design-Zielgruppen mit her-
kommlichen  Segmentierungsverfahren.
Stilgruppen liegen in der Regel quer zu
klassischen Milieus und Haltungsgrup-
pen. Nach Prof. Dirk Frank (Hochschule
Pforzheim) zdhlt die Entwicklung neuer
Marktforschungs- und Planungstools fiir
das Design entsprechend zu den zentralen
Innovationsaufgaben im Marketing und
im Management. Schuld an dem Fehlen
zeitgemifBer Planungs- und Steuerungs-
tools im Design ist allerdings nicht das Ma-

nagement alleine. Ahnlich groB wie die
Ignoranz der Management- und Marke-
tinglehre gegeniiber &sthetischen Frage-
stellungen ist nach wie vor auch die Zu-
riickhaltung vieler Designer und De-
signwissenschaftler gegeniiber Fragen des
(Design-)Managements. So findet man bis
heute in der europdischen Designfor-
schung nur wenige Versuche, eine systema-
tische Briicke zwischen der Gestaltungs-
aufgabe der Designer und der Vermark-
tungsaufgabe von Unternehmen zu schla-
gen. Dies hingt nicht zuletzt damit zusam-
men, daf} die Designausbildung in Europa
bisher vornehmlich praxeologisch, kunsthi-
storisch und philosophisch-semiotisch aus-
gerichtet ist. Die Deutsche Gesellschaft
fir Designtheorie und -forschung e. V.
kommt vor dem Hintergrund derartiger
Theorieméngel zu dem SchluB3: ,,Weil sich
Design aber, in der Praxis wie in der Theo-
rie, jenseits der Areale des blof3 Funktio-
nalen, Dekorativen oder wirtschaftlich
Machbaren immer wieder in Widersprii-
che verstrickt, von Selbstzweifeln geplagt
und von Legitimationsproblemen geschiit-
telt wird, tut eine fundierte Orientierung
dringend not.*

Vielleicht das wichtigste Defizit im Hin-
blick auf den Umgang mit Designfragestel-
lungen in Theorie und Praxis ist die fehlen-
de strategische Ausrichtung gestalteri-
scher Entwicklungsprozesse. Wer erkannt
hat, daf3 das Design einen zentralen Wert-
schopfungsfaktor des Unternehmens dar-
stellt, muf3 diesen Faktor auch langfristig
steuern und pflegen. Fiir das Design gilt
dabei das gleiche wie fiir den Umgang mit
Marken: beide miissen auf einem langfri-
stig tragfdhigen Fundament aufbauen und
doch in der Lage sein, sich stdndig weiter-
zuentwickeln. Sich dabei nur auf den
.kreativen Impuls® einzelner Designer zu
verlassen ist dabei genausowenig hilfreich,
wie Designentscheidungen allein dem
Brand oder Product Management zu iiber-
lassen. Notwendig hierfiir ist vielmehr die
Schaffung klarer Designleitbilder, welche
die Entwicklung einer eigenstdndigen Pro-
dukt- und Designsprache ermdoglichen
und dabei auf nachvollziehbaren De-
signprinzipien aufbauen. Marken wie App-
le, Braun, Dyson, Gardena, Kércher, No-
kia, Philips, Porsche, Vitra und Zeiss wa-
ren nicht zuletzt deshalb in der Vergangen-
heit erfolgreich, weil sie sich durch ihre
Designstrategie deutlich vom Wettbewerb
differenziert haben. Selbst fithrende chine-
sische Marken wie Haier haben dies inzwi-
schen erkannt und sind daher von dem Ko-
pieren blofer Designtrends zur Entwick-
lung einer eigenstédndigen Designsprache
iibergegangen. Wenn europdische Unter-
nehmen nicht aufpassen, dann laufen sie
Gefahr, auch in dieser Hinsicht bald schon
von ihrer asiatischen Konkurrenz abge-
héngt zu werden.
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Das Phanomen vom Verlust der Mitte
Von Ferdinand Dudenhoffer

LEVERKUSEN, 11. September. Mar-
kenmanagement spielt beim Erfolg von
vielen Produkten eine zentrale Rolle. Seit
einiger Zeit ist in der Automobilbranche
beobachtbar, dal3 Marken, die in der Mitte
positioniert sind, Stiick fiir Stiick ihre
Marktposition verschlechtern. Im Auto-
mobilmarketing sorgt das Phdanomen vom
Verlust der Mitte fiir Gesprachsstoff.
Geht die vielbeschworene Mitte verloren?

Traditionell verbinden wir mit der Mit-
te das grote Segment. Politiker profilie-
ren sich um die Mitte, da sie dort die mei-
sten Wihler und damit die Mehrheiten
vermuten, bei der Einkaufswahl von Pro-
dukten versuchen Kiufer, Extreme zu ver-
meiden, und orientieren sich an der Mitte,
und selbst beim Autofahren ist bei dreispu-
rigen Autobahnen ein Drang zur Mitte be-
obachtbar. Menschen meiden Risiken.
Die Mitte erlaubt, Risiken zu reduzieren.
Beim preisgiinstigsten Angebot wird ein
zu hohes Qualititsrisiko vermutet, beim
Hochpreisangebot besteht das Risiko, die
Leistung zu iiberzahlen. Eine breite Mitte
scheint also Sinn zu machen. Wahrschein-
lichkeitsfunktionen, wie die Gaulsche
Glockenkurve, werden sehr gerne fiir vie-
le Phanomene unterstellt.

Im Automarkt beobachten wir dagegen
seit einigen Jahren ein Phdnomen, das ger-
ne als Verlust der Mitte bezeichnet wird.
Traditionelle Mittelklasse-Anbieter wie
Ford, Opel oder VW verlieren Marktantei-
le, wihrend das Premiumsegment mit Mar-
ken wie BMW oder Mercedes und frithere
Einsteigermarken wie Toyota, Peugeot,
Renault oder Hyundai Marktanteile ge-
winnen. Wie palit dieser Trend mit dem
konventionellen Bild der breiten Mitte zu-
sammen?

Premium wachst nach unten

Zundichst fillt auf, daB sich die Definiti-
on von Premium im Automobilgeschéft
der letzten 30 Jahre wesentlich verdndert
hat. War Premium frither immer mit gro-
Ben Autos verbunden, hat sich das wesent-
lich gedndert. So hat Mercedes im Jahre
1983 mit dem 190er, dem Vorldufer der
heutigen C-Klasse, erstmals ein Fahrzeug
der unteren Mittelklasse vorgestellt. 1998
kam mit der A-Klasse erstmals ein Kom-
paktfahrzeug von Mercedes zu den Hiand-
lern. Neben der Mercedes-A-Klasse sind
seit 1996 der Audi A3 und seit 2004 der
BMW ler als Kompaktfahrzeuge im
Markt. Fast gleichzeitig zur A-Klasse kam
bei Daimler-Chrysler der Smart, ein Pre-
miumfahrzeug im Micro-Format, und
BMW lancierte im Herbst 2001 den Mini.
Premiumhersteller haben also systema-
tisch ihr Angebot nach unten erweitert.
Die Marktsegmente facherten sich auf. In
jeder Fahrzeuggrofe differenzierten die
Anbieter zwischen Volumen- und Premi-
umangeboten.

Premium wird nicht mehr an der Fahr-
zeuggroBe, sondern an der Marke festge-
macht. Uber Mehrmarkenstrategien las-
sen sich fiir Premiumanbieter alle Gro3en-
klassen abdecken: vom Maybach iiber
Mercedes bis Smart oder vom Rolls-
Royce iiber BMW bis Mini. Durch grofe-
re Volumen und Gleichteilestrategien ge-
lingt es den Premiumanbietern, den Preis-
abstand zwischen Premium und der friihe-
ren ,,goldenen Mitte” schrumpfen zu las-
sen. Treue Kunden aus der alten Mitte
wandern in das Premiumsegment ab.

Wihrend die Premiummarken die Kun-
den nach oben absaugen, zapfen von un-
ten die fritheren Einsteigermarken den
Kundenstamm der goldenen Mitte an. Ho-
her Qualitdtsanspruch, Kostenfiithrer-
schaft und Variantenvielfalt simultan um-
setzen lautet die Maxime der Einsteiger-
marken. Die in fritheren Managementleh-
ren gelobte Strategiefestlegung auf entwe-

der Kostenfithrerschaft, Differenzierung
oder Nischenstrategie scheint ihre Giiltig-
keit verloren zu haben. Gleichzeitig Aldi
und Mercedes zu sein scheint im Strate-
gie-Alltag Maxime zu werden.

Frithere Einsteigermarken wie Toyota,
Peugeot oder Renault sind mit einem sehr
umfangreichen Modellangebot, das auch
Nischen aufgreift, prasent. Innovationen
wie der Dieselpartikelfilter und varianten-
reiche Kleinwagen wie Klappdachcabrios
werden von fritheren Einsteigern wie Peu-
geot in den Markt eingefiihrt. Deutlich be-
sitzt diese neue Mitte einen Preisabstand
zu den neuen Einsteigern Hyundai, Kia
oder Daewoo. Es ist also weniger die Mit-
te, die verloren wurde, sondern die friihe-
ren Klassiker der Mitte haben an Kraft
verloren. Unternehmensschwéichen wur-
den von Wettbewerbern genutzt. Die
GauBsche Glockenkurve hat ihre Giiltig-
keit nicht verloren.

Was ist Qualitat?

Welche Schluf3folgerungen lassen sich
aus dem vermeintlichen Phdnomen des
Verlusts der Mitte fiir Unternehmens-
strategien jetzt ziehen? Die Beispiele er-
folgreicher Premiumanbieter zeigen, daf
keineswegs Kosten- und Qualititsfiihrer-
schaft simultan erreichbar ist. Zwar wer-
den Preisabsténde enger, aber sie schrump-
fen eben nicht auf Null. Eine Premiumstra-
tegie ist immer eine Strategie, bei der
zwar Kosten nicht aus den Augen verloren
werden diirfen, aber keineswegs Kosten-
fiihrerschaft angestrebt wird. Der Unter-
schied liegt in den verschiedenen Dimen-
sionen des Begriffs ,,Qualitéit®.

Qualitidt meint zum einen Null-Fehler-
Produkte, also eine hohe Funktions- und
Betriebssicherheit bei Produkten. Dies ist
auf jeden Fall mit Kostenfiihrerschaft ver-
einbar. Der Begriff Qualitit hat aber auch
die Dimension von Hochwertigkeit. Dies
meint eben hohere Anmutung, edlere Ma-
terialien, zuséatzliche innovative Produkt-
funktionen, zusitzliche individuellere Aus-
stattungen und eine eben auch individuel-
lere Ansprache im Vertrieb. Die Qualitéts-
dimension der Hochwertigkeit weicht von
der Standardisierung ab. Individualitét
und Standardisierung resultieren damit in
unterschiedlichen Kosten. BMW 143t dem
Kunden die Option, zwischen 1032 Mog-
lichkeiten sein individuelles Fahrzeug aus-
zusuchen. Bei Toyota wiirde diese Vielfalt
die Standardisierung und damit Kosten-
fithrerschaft zerstoren. Toyota ist also bei
der Basisqualitit Benchmark. Bei der
Hochwertigkeit kann Toyota nicht Bench-
mark sein. Der Entwicklungs-, Produkti-
ons- und Verkaufsprozef3 bei BMW kann
aufgrund der individuelleren Kundenan-
sprache und Produkthochwertigkeit nicht
die Kostenfiihrerposition besitzen.

Der Verlust der Mitte ist kein Phéno-
men, das ausschlieBlich bei den Automo-
bilherstellern auftritt. Das Phdnomen des
Verlusts der Mitte zeigt aber, daf sich im
Zeitverlauf Grenzen verschieben. Ineffi-
zienzen und nachléssiges Kostenbewuf3t-
sein kann sich kein Unternehmen leisten.
Damit ist aber noch lange nicht die Qua-
dratur des Kreises moglich. Unterneh-
men, die Kostenfiihrerschaft und Quali-
tatsfihrerschaft simultan erreichen wol-
len, scheitern. Kostenfiihrerschaft erfor-
dert hochste Standardisierung, Qualitéts-
fiihrerschaft erfordert hochste Individuali-
sierung. Dieser Konflikt zeigt sich auch
heute noch in der Positionierung von Au-
tomobilmarken wie VW und bei man-
chem Automobilzulieferer. Die Quadra-
tur des Kreises funktioniert nicht.

Der Autor ist geschiftsfiihrender Gesellschafter
des Prognose-Instituts B&D-Forecast, Leverku-
sen, und Direktor des Center Automotive Re-

search (CAR) an der Fachhochschule Gelsenkir-
chen.

Produktfalschungen
schadigen I'T-Unternehmen

re. BERLIN, 11. September. Die IT-
Branche erleidet einer Studie zufolge durch
Produktpiraterie jdhrliche Umsatzverluste
von 100 Milliarden Dollar. Wie eine am
Montag in Berlin vorgelegte gemeinsame
Studie der Wirtschaftspriifungsgesellschaft
KPMG und der Alliance for Gray Market
and Counterfeit Abatement (AGMA) er-
gab, sind rund zehn Prozent der weltweit
verkauften I'T-Produkte Félschungen. Basis
der Studie waren Interviews mit Fiithrungs-

kriaften der IT- und Elektronikindustrie.
Demnach schidigen Plagiate zusitzlich den
Wert einer Marke.

Das wirke sich in sinkenden Investitio-
nen fiir Forschung und Entwicklung in den
betroffenen Unternehmen aus — ,,eine gera-
de fiir die Technologiebranche gefihrliche
Entwicklung®, sagte Bruno Wallraf, Part-
ner bei KPMG. Der Umsatz- und Gewinn-
ausfall bedrohe die Zukunft der gesamten
Branche. Viele der befragten Entscheider
glaubten zudem, dafl Produktion und Ver-
trieb der gefilschten Produkte auf das or-
ganisierte Verbrechen zuriickzufithren
seien.
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