DIESES VORHABEN WIRD VON DER EUROPAISCHEN UNION
UND VOM LAND BERLIN KOFINANZIERT

Europdischer Fond fiir Regionale Entwicklung

EFRE

Design Management Teil 1: Design Management im Fokus

Design
Management

Teil 1: Design Management im Fokus

Thbtuw.

Fachhochschule fiir Technik
und Wirtschaft Berlin

University of Applied Sciences

IDZ

i
Fremea=

[

herausgegeben von Holger Hase | Katrin Hinz | Hanna Schnackenberg



Design Management

Teil 1: Design Management im Fokus

Teil 2: Design Management konkret
Teil 3: Einblicke und Ausblicke




Inhalt

Design Management im Fokus

Design Management fiir kleine und mittlere Unternehmen

in Berlin Holger Hase | Katrin Hinz 4
GruBwort Ingrid Walther 6
Das Internationale Design Zentrum Berlin e. V. silke Claus 8
Der Studiengang Wirtschaftskommunikation an der FHTW Berlin

Holger Hase 10
Kommunikationsdesign als Studium und Berufsbild Katrin Hinz 12
Design Management — Eine Einflihrung Holger Hase 16
Kein Design ist auch (k)ein Design Thomas Bremer 28
Design und Innovation — ein Spannungsverhaltnis carsten Busch 36
Geformte Unternehmenskommunikation klaus streeck 48
Der Designer als Prozessgestalter Gunnar Spellmeyer | Birgit Weller 58
Wo driickt der Schuh? Erste Ergebnisse einer Befragung kleiner und
mittlerer Unternehmen in Berlin zum Thema Design markus Wabersky 64
Nutzungsrechte am Design. Zum Umfang der Rechte des

Auftraggebers bei Zusammenarbeit mit Designern christian Donle 70
Was kostet Design ? Heide Hackenberg 76
Literatur 84
Impressum 91
Inhalt



Holger Hase | Katrin Hinz

Design ist eine komplexe StellgroBe in Unternehmen. Im Leistungs-,
Kommunikations- und Absatzwettbewerb steht mit Design ein wirkungs-
volles Instrument zur Verfligung. Gerade kleine und mittlere Unter-
nehmen konnen davon profitieren und sich im Wettbewerb mit Hilfe
einer sicheren und wirkungsvollen Designstrategie abgrenzen. Sinnvolle,
methodisch durchdachte und systematisch eingesetzte gestalterische
MaBnahmen flihren zu Prdgnanz- und Rationalisierungseffekten, mittel-
und langfristig zu Kosteneinsparungen und damit zur Arbeitsplatz-
sicherung. Dies trifft insbesondere auf kleine und mittlere Unternehmen
zu, die flir den Wirtschaftsstandort Berlin von besonderer Bedeutung
sind.

Von Anfang 2006 bis November 2007 hat dieser Kreis von Unternehmen
in Berlin die Gelegenheit, eine von der Fachhochschule fiir Technik und
Wirtschaft Berlin in Zusammenarbeit mit dem Internationalen Design
Zentrum Berlin durchgefiihrte FérdermaBnahme »Design Management fiir
kleine und mittlere Unternehmen in Berlin« in Anspruch zu nehmen.
Kofinanziert wird das Vorhaben durch den Europdischen Fonds fiir regio-
nale Entwicklung (EFRE) in Verbindung mit der Senatsverwaltung fiir
Wirtschaft, Arbeit und Frauen Berlin. Das Angebot richtet sich an pro-
duzierende Unternehmen aller Branchen, an Dienstleister, an den Handel
und an Existenzgriinder.

Die Fachhochschule fiir Technik und Wirtschaft Berlin und das Inter-
nationale Design Zentrum Berlin wollen mit dem Projekt zum Design
Management Informationen und direkte Angebote liefern. Hiirden
sollen abgebaut, Kontakte gekniipft, Wissen vermittelt und Leistungen
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angestoBen werden. Konkret werden zu diesem Zweck Foren zur
allgemeinen Einfiihrung in das Thema Design und Design Management,
Workshops zur Behandlung von Schwerpunktthemen und individuelle
Beratungen im Unternehmen mit unabhangigen Beratern durchgefiihrt.

Die Fachhochschule fiir Technik und Wirtschaft bietet in ihren Bereichen
Wirtschaft, Technik und Gestaltung zahlreiche Kompetenzen fiir die mit-
telstdndische Industrie in der Region. Besonders aus den Studiengdngen
Wirtschaftskommunikation, Kommunikationsdesign und Internationale
Medieninformatik kommen hohe Kompetenzleistungen sowohl zu Fragen
des theoretischen als auch des praktisch angewandten Designs.

Das IDZ versteht sich als Netzwerk und Mittler fiir Design und Unter-
nehmen in Berlin. Mit zahlreichen Veranstaltungen und Ausstellungen
wird bestdndig die Designentwicklung vermittelt und weitergefiihrt.

Es bietet umfangreichen Nutzen fiir Unternehmer, Design-Experten und
ein designinteressiertes Publikum. Die Mitgliederstruktur bildet eine
vielfdltige designorientierte Plattform fiir Ideenaustausch und professio-
nelles Networking. Das IDZ wendet sich verstarkt 6ffentlichkeitswirksam
den Anforderungen internationaler Markte zu und setzt Schwerpunkte
in der Vermittlung von Innovationen und neuen Technologien sowie im
Qualitdtsmanagement.

Diese Publikation ist der erste Teil von insgesamt drei das Projekt
begleitenden Verdffentlichungen. Der hier vorliegende Teil stellt eine
Plattform allgemeiner Gedanken, Fragestellungen und Probleme dar,
die sich aus den Mdglichkeiten und Realitdten von Design und Design
Management ergeben. In den beiden weiteren Teilen soll die Publikation
die Bildung von Wissen sukzessive widerspiegeln und aus Themen

des Design Managements, spezifischen Fragestellungen und Referenz-
beispielen den komplexen Vorgang der Implementierung von Design in
Unternehmen verdeutlichen.

Design Management fiir kleine und mittlere Unternehmen in Berlin
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GruBwort

Es ist unbestritten, dass kleine und mittlere Unternehmen fiir den
Wirtschaftsstandort Berlin und fiir die zukiinftige wirtschaftliche Entwick-
lung von besonderer Bedeutung sind. Etwa 15 % aller Arbeitnehmer
arbeiten in Betrieben mit nur zwei bis neun Beschdftigten. Dabei ist der
Mittelstand keine konstante GroBe, sondern befindet sich in dauernder
Bewegung: Neue Unternehmen entstehen — Berlin hat seit Jahren einen
positiven Griindungssaldo —, erfolgreiche Unternehmen wachsen, andere
scheiden aus dem Markt aus. Berlin tut gut daran, die Wirtschaftspolitik
auf diese kleinen und mittleren Unternehmen auszurichten und sie in
ihrer unternehmerischen Tatigkeit zu unterstiitzen. Die Universitdten und
Fachhochschulen der Stadt spielen dabei eine wichtige Rolle.

Auch wenn es im taglichen Unternehmensalltag oft vergessen wird:
Design ist bei der Gestaltung und Vermarktung innovativer Produkte und
Dienstleistungen unverzichtbar. Hier setzt das Projekt Design Manage-
ment fiir kleine und mittlere Unternehmen der Fachhochschule fiir Tech-
nik und Wirtschaft Berlin und des Internationalen Design Zentrums Berlin
an. Das Projekt will das Bewusstsein fiir Design und Design Management
als Wertschopfungsfaktor bei der Unternehmens- und Produktentwicklung
starken und zum Aufbau von Designkompetenz in den Unternehmen
beitragen.

Die Projektpartner FHTW Berlin und IDZ Berlin sind Garanten fiir die
Qualitat des Vorhabens. Die Fachhochschule fiir Technik und Wirtschaft
Berlin bringt die Kompetenzen ihrer Fachbereiche fiir Kommunikations-
design, Wirtschaftskommunikation und Medieninformatik ein. Das
Internationale Designzentrum biindelt die vielseitige und professionelle
kreative Szene Berlins und verfiigt tiber langjdhrige Erfahrung im Ver-
netzen von Designern und Unternehmen.

Die Senatsverwaltung fiir Wirtschaft, Arbeit und Frauen erwartet von
diesem Projekt die Sicherung und die Schaffung von Arbeitsplatzen in
den beratenen Firmen und in den Berliner und Brandenburger Design-
unternehmen. Wir wiinschen viel Erfolg!

Ingrid Walther
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Das Internationale

Design Zentrum Berlin e. V.

Unter den Rahmenbedingungen enger werdender Markte und harter inter-
nationaler Konkurrenz kommt Design heute mehr denn je eine strate-
gische Bedeutung in der Unternehmensgestaltung zu. Design funktioniert
als Schnittstelle zwischen Unternehmen und Kunden und in dieser Hin-
sicht leistet es wesentlich mehr, als die Gestaltung der Form von Produkten
oder das Layout der AuBendarstellung.

Designstrategien fokussieren heute das ganzheitliche Zusammenspiel
von Unternehmensprozessen. Sie beinhalten die Mdglichkeit, Probleme
von hochster Komplexitdt zu ldsen, indem sie am Einfachsten ansetzen,
das wir zur Verfligung haben, unserer visuellen und emotionalen Intelli-
genz. Design stdrkt, gezielt eingesetzt, die Identitdt von Unternehmen,
vermittelt Werte und gibt Orientierung. Es hilft, Kommunikationsbarrieren
in den internationalen Markten abzubauen. Dariiber hinaus werden
zunehmend Umfeldaspekte von Produkten und Projekten wichtiger.
Verbraucher mdchten wissen, wie diese wahrgenommen, entwickelt und
produziert werden. Es besteht ein enger Zusammenhang zwischen der
Profitabilitdt und der Reputation des Unternehmens am Markt.

Solchen und vielen weiteren zukunftsweisenden Themen widmet sich das
Internationale Design Zentrum Berlin (IDZ). Es ist zugleich das Dienst-
leistungs-, Beratungs- und Vermittlungszentrum fiir Design in der Haupt-
stadt Berlin. Seit liber 35 Jahren ist das IDZ ein wichtiger Begleiter

an der Seite der Designer und Unternehmer und damit ein kompetenter
Ansprechpartner. Es bietet umfangreichen Nutzen fiir Unternehmer,
Design-Experten und ein designinteressiertes Publikum. Die Mitglieder-
struktur bildet eine vielféltige designorientierte Plattform fiir Ideen-
austausch und professionelles Networking. An seinem Standort in Berlin

Silke Claus

Mitte widmet sich das IDZ verstarkt 6ffentlichkeitswirksam den Anforde-
rungen internationaler Markte und setzt Schwerpunkte in der Vermittlung
von Innovationen und zukunftsweisenden Technologien, sowie im
Qualitdts- und Designmanagement.

Die Dienstleistungsangebote des IDZ sind bekannt fiir ihre hohe Qualitat
und Ausstrahlungskraft. Projekte des Internationalen Design Zentrums
entstehen in Kooperation mit namhaften nationalen und internationalen
Unternehmen sowie mit Partnern aus Wirtschaft, Kultur und Wissenschaft.

Dr. Silke Claus

studierte Architektur und Psychologie an der TU Braun-
schweig, der Universitdt Hannover, der TU Berlin und der
University of Texas at Austin. Sie promovierte iiber
»Kommunikationsorientierte Gebdudegestaltung, arbeitete
in verschiedenen internationalen Forschungsprojekten

in Barcelona und Paris und bereitete einen interdisziplindren
Workshop am MIT Boston vor. Sie war als stellvertretende
Geschaftsleitung fiir die Medienagentur MACINA Hannover/
Dubai tétig, bevor sie im August 2005 die Geschéftsfiihrung

des Internationalen Design Zentrums Berlin iibernahm.

Das Internationale Design Zentrum Berlin e.V.



Der Studiengang

Wirtschaftskommunikation
an der FHTW Berlin

Der Studiengang Wirtschaftskommunikation der FHTW Berlin ist ein-
gebettet in den transdisziplindren Fachbereich Wirtschaftswissenschaften II,
an dem sich neben diesem Studiengang auch die Studiengdnge »Wirt-
schaftsingenieurwesen (WIW)«, »Angewandte Informatik (Al)«, der »Inter-
nationale Studiengang Medieninformatik (IMI)«, »Wirtschaftsinformatik
(WD« und »Wirtschaftsmathematik (WMA)« neben weiteren Aufbau-
studiengangen befinden.

Der Studiengang Wirtschaftskommunikation gliedert sich in ein Bachelor-
studium und ein Masterstudium der Wirtschaftskommunikation. Ziel

des konsekutiven Studiengangs ist eine qualifizierte und interdisziplinare
wissenschaftliche und angewandte Ausbildung in den Bereichen Wirt-
schafts-, Sozial- und Kommunikationswissenschaften.

Das Bachelorstudium flihrt zu einer ersten berufsqualifizierenden Speziali-
sierung als Kommunikationsmanager im erweiterten Fiihrungskreis von
Unternehmen, der in einer Schnittstellenfunktion kommunikations-
wissenschaftliche Erkenntnisse in den Bereich der Wirtschaft transferiert,
anwendet und die Ergebnisse kontrolliert. Die Absolventen und Absolven-
tinnen sind besonders qualifiziert fiir die strategische Planung und
konzeptionelle Realisation von internen und externen Kommunikations-
prozessen in Industrie-, Handels- und Dienstleistungsunternehmen,
Agenturen, Medien und Verbdnden.

Der viersemestrige Masterstudiengang Wirtschaftskommunikation baut
auf dem sechssemestrigen gleichnamigen Bachelorstudiengang auf,
jedoch ist der Einstieg in das Masterstudium auch fiir Absolventinnen und
Absolventen anderer Fachrichtungen mdglich. Im Mittelpunkt steht
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der Transfer der Theorie in die Praxis. Es werden die wirtschaftlichen und
kommunikativen Fertigkeiten insbesondere im unternehmensinternen
und internationalen Aufgabengebiet vertieft und ausgebaut. Das Master-
studium hat zudem eine intensive wissenschaftliche Auspragung.

Ziel des Masterstudienganges ist die Vertiefung und Spezialisierung in
den Bereichen internationale Wirtschaftskommunikation, unternehmens-
interne Kommunikationspolitik und Kommunikationsmanagement.

Der Studiengang vermittelt ein breit angelegtes kommunikations-

und wirtschaftswissenschaftliches Grundwissen, das dazu dienen soll, die
Verstandigung des Kommunikationsspezialisten oder der Kommunikations-
spezialistin mit Fachleuten anderer Funktionsbereiche zu vereinfachen.
Das Studium besteht aus Kommunikationswissenschaften und Kommuni-
kationsmanagement, zentralen Bereichen der allgemeinen Wirtschafts-
wissenschaften und des Marketings sowie grundlegenden Elementen
anderer Sozial- und Humanwissenschaften. Das Wissen um Prozesse und
Techniken des Design Managements und der Mediengestaltung/-produk-
tion erganzen die interdisziplindre Ausbildung und sollen die Vor-
bereitung auf Flihrungs- und Entscheidungspositionen im Bereich der
Wirtschaftskommunikation unterstiitzen.

Im Rahmen des Studiums werden zahlreiche Projekte zur interdisplindren,
praktischen Ausbildung erarbeitet und begleitet. Eine kleine Auswahl
davon: der Deutsche Preis fiir Wirtschaftskommunikation (DPWK), das
Projekt »Stadtteilmarketing« flir das Bezirksamt Friedrichshain-Kreuzberg,
»Perspektiven der Wirtschaftskommunikation« als Verdffentlichungen
aktueller Fragstellungen, »50 Jahre Parkeisenbahn Wuhlheide«, der
Wettbewerb »mehr Licht«, ein Projekt mit der Citystiftung Berlin i. G., das
Projekt »Design Management fiir kleine und mittlere Unternehmen in
Berlin« in Kooperation mit dem IDZ Berlin e.V. und zahlreiche weitere.

(Vita siehe Seite 16)

o...o

Der Studiengang Wirtschaftskommunikation an der FHTW Berlin
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Kommunikationsdesign
als Studium und Berufsbild

Kommunikation ist im Grunde ein einfacher Vorgang: wer eine Botschaft
hat, die er einem anderen mitteilen mdchte, spricht einen Satz, macht
eine Geste, schreibt eine Notiz oder zeichnet ein Bild. So einfach erreicht
der Sender einen Empfanger und ein Kommunikationsprozess kommt
zustande. Komplexer wird es, sobald Sender und Empfénger sich nicht
Auge in Auge gegeniiber stehen und nicht einer, sondern tausende
angesprochen werden sollen. Massenhaft erreichen uns heute Botschaften
aus Zeitungen, Blichern, aus dem Fernsehen und {iber das Internet.
Kommunikationsdesigner und -designerinnen gestalten diese Botschaften
visuell und helfen, dass der Sender seine Empfanger erreicht.

In einem vielfaltigen Aufgabenfeld miissen Kommunikationsdesigner und
-designerinnen die unterschiedlichsten Medien beherrschen: von den
klassischen Printmedien wie Zeitung und Buch bis hin zu hoch komplexen
interaktiven Systemen im realen und im virtuellen Raum. Das erfordert
gleichermaBen Phantasie, Experimentierfreudigkeit, Teamgeist, interdiszi-
plindres Denken und technisches Know-how.

Kommunikationsdesign ist heute ein duBerst komplexes Studium und

ein noch komplexeres Berufsfeld mit weit gefdcherten Tatigkeitsbereichen
wie Print, Web-Design, Interface, Corporate Design, Markenentwicklung,
Verpackungsdesign, Eventdesign, Messedesign, Font-Entwicklung, Buch-
illustration, Animation, Foto, Video und vielen mehr. Neugier, Intelligenz,
vernetztes Denkvermdgen, Teamfahigkeit, ein breites Allgemeinwissen
und Flexibilitat fiir die Einarbeitung in immer wieder neue, véllig fremde
Themenfelder sind die Vorraussetzung, um in diesem Beruf erfolgreich
zu sein. Das Studium an der FHTW Berlin bietet eine breite Wissens-
vermittlung in den Gebieten Designtheorie, Designmethodik, Betriebs-
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wirtschaftslehre, Marketing, Design Management und verschiedenen
Gestaltungs- und Entwurfsfachern, wie Gestaltungslehre, Fotografie,
Typografie und Digitale Medien. Komplexe Entwurfsprojekte mit multi-
medialen, fotografischen, zweidimensionalen und dreidimensionalen
Schwerpunkten innerhalb einer Disziplin oder im interdisziplindren Kontext
bereiten ebenso wie das praktische Studiensemester auf die Anforde-
rungen in der Berufspraxis vor. Transdiziplinare Projekte wie der Deutsche
Preis fiir Wirtschaftskommunikation (DPWK), der jahrliche Messeauftritt
auf der Leipziger Buchmesse sowie Drittmittelprojekte mit Praxispartnern
bieten schon wahrend des Studiums Chancen fiir selbststandige

kreative Arbeit. Ab Wintersemester 2006/2007 werden die zukiinftigen
Kommunikationsdesigner in einem reformierten, praxisnahen und
kreativen Studium in acht Semestern zum Bachelor gefiihrt und auf die
zahlreichen, dann schon wieder neuen, Berufsfelder vorbereitet.

Prof. Katrin Hinz

studierte Architektur an der Kunsthochschule Berlin
WeiBensee. Von 1981 bis 1987 arbeitete sie als Architektin
beim IPF Deutsche Post und als freie Biihnenbildnerin.

Von 1987 bis 1994 war sie Dozentin an der FWG Berlin, seit
1990 ist sie als Designerin im eigenen Biiro tdtig. Katrin
Hinz ist seit 1994 Professorin fiir Kommunikationsdesign an
der Fachhochschule fiir Technik und Wirtschaft Berlin und

war von 2002 bis 2004 die erste 1. Vizeprasidentin der
FHTW Berlin. Neben ihrer Hochschultétigkeit ist Katrin Hinz

als Referentin, Jurorin, Gutachterin, Beirdtin und Designerin

mit den Schwerpunkten Corporate Design, Leit- und
Orientierungssysteme, Ausstellungsgestaltung und Design-

beratung tatig.

Kommunikationsdesign als Studium und Berufsbild
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Design Management —
Eine Einfiihrung

Prof. Dr. Holger Hase

studierte Betriebswirtschaftslehre und promovierte an der
Universitdt Koln mit Spezialisierung auf Design Manage-
ment, Betriebswirtschaftslehre und Marketing. Spater leitete
er ein internationales Designbiiro in Berlin. Seit 1989 ist

er Mitglied des IDZ; seit 1993 im Fachbeirat des Internatio-
nalen Design Zentrums Berlin. Bevor er 1998 an die Fach-
hochschule fiir Technik und Wirtschaft Berlin berufen wurde,
war er Professor fiir BWL an der Berufsakademie Berlin.
Holger Hase lehrt und forscht im Studiengang Wirtschafts-
kommunikation der FHTW Berlin und erfiillt diverse
Lehrauftrdge zum Bereich Design Management, u.a. an

der Universitat der Kiinste Berlin.
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1. Zur Grundbedeutung von Design Management

Nach einer Umfrage des Magazins Absatzwirtschaft vom Mai 2003
duBerten 89,3 % der befragten Unternehmen, Design als zentralen
Wettbewerbsfaktor einzusetzen.! Bei Kaufentscheidungen fiir ein Handy
beeinflussten zu 7% die Technik die Kaufentscheidung, zu 25% das
Design und zu 31 % die Marke.?

Design als wirtschaftlicher Leistungsbereich wird bereits seit vielen Jahren
in der Betriebswirtschaftslehre, insbesondere im Marketing, beriick-
sichtigt.? Letztlich entspringen die Uberlegungen aus betriebswirtschaft-
licher, insbesondere marketingorientierter Sicht aber nicht der Frage-
stellung »Gestaltung ja oder nein?«. Vielmehr ist es die Erkenntnis, dass
immer gestaltet wird, jedoch zwischen aktueller, zumeist mit Defiziten
behafteter Gestaltung und potentieller Gestaltung unterschieden werden
muss. In der aktiven, geplanten Auseinandersetzung mit Produkten, Ideen
und Kommunikationsmdglichkeiten lassen sich weitrdumige Potentiale
unternehmerischer Entscheidungen und Erfolge durch Gestaltung und
Asthetik erschlieBen.*

1 Absatzwirtschaft, 5/2003, S.116.

2 Design und Markenvertrauen steuern den Handykauf, in: Frankfurter Allgemeine Zeitung,
7./9.1.2006.

3 Vgl. Koppelmann, U.: Produktmarketing — Entscheidungsgrundlage fiir Produktmanager,

6. Aufl., Heidelberg u. a. 2001; Leitherer, E.: Industrie-Design, Entwicklung — Produktion —
Okonomie, Stuttgart 1991; Hansen, U.: Stilbildung als absatzwirtschaftliches Problem der
Konsumgiiterindustrie, Berlin 1969; Schmitz, Cl. A.: Managementfaktor Design, Miinchen 1994.

4 (siehe Seite 18)

Design Management — Eine Einfiihrung
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Design Management als Entscheidungsbereich in Unternehmen findet

sich jedoch erst in der jlingeren Literatur zu Betriebswirtschaftslehre. Bei
Bestimmung des Begriffs und der Aufgabe des Design Managements
gerat man sogleich in ein Dilemma. Schon die Festschreibung der beiden
Betrachtungsgegenstande Design und Management erlaubt keine ein-
deutige und in sich konsistente Zuordnung. Einmal ganz abgesehen von
der Kombination zweier sehr vielféltiger Ansdtze wie Design und Manage-
ment stellt das Aufgabenfeld Design Management mehr dar als nur die
summative Zusammenlegung zweier Aufgabenfelder.

Design ist in unterschiedlichen Weisen in Unternehmen zu finden.

Die jeweiligen Frage- und Aufgabestellungen sind dabei differenziert zu
betrachten, da Design und damit auch Design Management in unter-
schiedliche Aufgabenbereiche einflieBen.

Unternehmen, die Design erzeugen
(z. B. Design Biiros, Architekten)

Unternehmen, die mit Design

produzieren und sich darstellen

(z.B. Mébelbranche, Konsumgiiterbranche)

Unternehmen, die sich mit Design darstellen
(z. B. Energieunternehmen, Versicherungen,
Handel)

Design in Unternehmen

4Vgl. Bloch, P.H. | Brunel, F.F. | Arnold, T.].: Individual Differences in the Centrality of Visual
Product Aesthetics: Concept and Measurement, in: Journal of Marketing Research, Vol. 29,
March 2003, S.551ff.; Yamamoto, M. | Lambert, D.R.: The Impact of Product Aesthetics on the
Evaluation of Industrial Products, in: Product Innovation Magazin, Vol.11, 1994, S.309ff.;
Bloch, P.H.: Seeking the Ideal Form: Product Design and Consumer Response, in: Journal of
Marketing, Vol.59, July 1995, S.16ff.

° Meier-Kortwig, H.].: Design Management als Beratungsangebot, hg.v. Rat fiir Formgebung,
Ko6ln 1997; Spies, H.: Integriertes Designmanagement, in: Beitrdge zum Produktmarketing,

Bd. 23, hg.v. U. Koppelmann, Kéln 1993.
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Design in Unternehmen

Fiir Unternehmen, die Design erzeugen, ist neben der reinen Gestal-
tungsausfiihrung, Design Management ein origindrer Bestandteil des
Leistungsangebots fiir Kunden. Fiir Unternehmen, die mit Design
produzieren und sich darstellen, liefert das Design Management ebenso
strategische Losungen fiir die Produkt- und Vermarktungspolitik wie

fiir Marken und Identitatsrealisierungen. Fiir Unternehmen, die sich mit
Design darstellen, liegt der Fokus des Design Managements strategisch
stark auf der kommunikativen Seite des Corporate Designs und des
Markendesigns. Dies hat unterschiedliche 6konomische Kompetenzen
und gestalterische Lésungen zur Folge.®

In einem ersten Schritt soll kursorisch der allgemeine begriffliche
und damit der inhaltliche Rahmen von Design Management abgeklart
und ansatzweise festgeschrieben werden.

2. Zur Definition des Begriffs Design

Der Begriff Design hat eine Wurzel im Englischen, mit der Bedeutung des
Entwerfens, Gestaltens, Konstruierens, eben eines vom Menschen
erdachten Plans oder eines Schemas von etwas, das realisiert werden soll.
Eine andere Wurzel reicht in das lateinische »designare« (bezeichnen)
und in das italienische »disegno« fiir kiinstlerische Idee und geistiges
Konzept. Die Aufgabe und Definition von Design ergibt sich urspriinglich
aus der Trennung von gedanklicher, planerischer Entwurfstatigkeit

und der industriellen Umsetzung und Produktion. In seiner Wirkung ist
das Ergebnis wahrnehmungsorientiert (Schwerpunkt Asthetik) und hand-
lungsorientiert (Schwerpunkt Nutzen).

Das Verstandnis von Design hat eine Reihe von Erweiterungen erfahren,
so dass der Begriff derzeit auf nahezu jede Form von Objekten im
asthetischen Sinne angewendet wird. So spricht Koppelmann von seriellen
Artefakten mit starken dsthetischen Beziigen.” »Town planning, urban
design, architecture, industrial, graphic and interior design (...)

¢ Vgl. Buck, A. | Vogt, M.: Design Management — Was Produkte wirklich erfolgreich macht,
Wieshaden 1996, S.19.
7Vgl. Koppelmann, U.: Marketing und Design, in: Spektrum der Wissenschaften,

Nr.4, 1994, S.100.

Design Management — Eine Einfiihrung
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These design fields all have to do with the creation of objects or places
which have a practical purpose and which are intended both to be looked
at and used.«®

Ansatzweise lassen sich die Felder in einer allgemeinen Kategorisierung
systematisieren. Produktdesign wird fiir industrielle Produktionsformen?
ebenso angewandt, wie fiir handwerkliche und auch fiir immaterielle
Produkte, wie Dienstleistungen.®® Neben der stark auf das Produktdesign
ausgerichteten Betrachtung gibt es ein Designverstdndnis, das sich an
immateriellen Inhalten orientiert und das sich als Communication Design
und Information Design manifestiert und medial materialisiert. Bot-
schaften sollen ihren Weg zum Empfanger finden. Technologien und neue
Kommunikationsformen werden entwickelt und genutzt, die visuelle

Kommunikation dient als Instrument der Unternehmenssprache. Hier liegen

zahlreiche, insbesondere durch neue Medien gepragte Moglichkeiten,
die weit {iber die reine dsthetische Gestaltung hinausgehen.

Zudem sind es sehr komplexe Systeme, in denen Design eine materiali-
sierende Funktion ausiibt, wie z. B. im Corporate Design und im Marken-
design. Brand Design®* und Corporate Design?? als Begrifflichkeiten
eines immateriellen wirtschaftlichen Umfelds finden ihren Ausdruck in
vielfdltigen Objekten und Formen.

Des Weiteren beeinflusst Design umfassende Umsetzungen in Alltags-
erscheinungen, in Lebenswelten, Trends, Lifestyles, Erlebnisstatten,
Architekturen, Ladengestaltungen, Werks-, Verwaltungs- und Messebauten.

8 Lawson, B.: How Designers Think, London 1980, S.1.

? Vgl. Koppelmann, U.: op. cit. 2001; Leitherer, E.: Industrie-Design, Entwicklung —
Produktion — Okonomie, Stuttgart 1991.

10 vgl. Erlhoff, M.; Mager, B.; Manzini, E.: Dienstleistung braucht Design, Neuwied 1997.

11 Esch, F.-R.: Strategie und Technik der Markenfiihrung, 3. Aufl., Miinchen 2005;

Linxweiler, R.: Marken-Design: Marken entwickeln, in: Linxweiler, R.: Markenstrategien
erfolgreich umsetzen, [MTP e.V. Alumni (Hg.)], 2. Aufl., Wiesbaden 2004.

12 Abdullah, R.: Corporate Design: Akquisition, Sensibilisierung, Prozess, Vertragsgestaltung,
Mainz 2002; Daldorp, N.W. (Hg.): Kompendium Corporate Identity und Corporate Design,
Ludwigsburg 2004.
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Die Produkte Die Kommunikation

(Product Design) (Communication/Information Design)

Die Wirtschaftseinheiten Die Umwelt

(Corporate Design/Brand Design) (Environmental Design)

Designfelder in Unternehmen

Als Tendenz aller Bereiche schafft Design vielféltigste Artefakte mit
wirtschaftlichem Ursprung im konzertanten Einklang betrieblicher Ent-
scheidungen.

Eine tiefere Begriindung der Facetten von Design liegt in der allgemeinen
Tendenz des Gestaltenwollens, des Gestaltungswillens. Dieses Gestalten
ist »im weiten Sinne die dsthetisch qualifizierte Formung eines Inhaltes,
einer Aussage.«®? Eine »... wesentliche Art des schopferischen, aktiven
Eingreifens des Menschen in die Realitat, eine produktive Bestatigung
seiner Wesenskrafte zur Aneignung der Welt, die als asthetische bzw.
kiinstlerische Aneignung wertenden Charakter hat.«** Dieser »wertende
Charakter« spielt eine zentrale Rolle in der Methodik und Umsetzung

des Design Managements. Design ist Inhalt und Ausdruck gleichermaBen.
Und Design lasst Uber die Gestaltung einzelner Objekte hinaus im
Zusammenspiel aller Auftritte Identifikation und Stilbildung erkennen.
Dieser Gestaltungswille trifft seinerseits auf eine Gestaltungsforderung,
einen Anspruch an die Wirkung aller Objekte und Strukturen, die sich

als Umweltreiz ergeben und bietet eine Mdglichkeit, sich auf Markten und
in Konkurrenzsituation abzugrenzen.

13 Lexikon der Kunst, Bd. 2, Berlin 1984, S.58.
14 Ebd.
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3. Allgemeiner Ansatz des Managements

Die bewusste Handhabung und Leitung von Aufgaben und Institutionen
liefert den allgemeinen Hintergrund des Managements. Interdisziplinar
nutzt die Management-Wissenschaft Bereiche der Psychologie, Soziologie,
Rechtswissenschaft, Mathematik, Informatik, Kommunikationswissenschaft
und in der letzten Zeit auch verstarkt der Philosophie (z. B. Unterneh-
mensethik). Im Gegensatz zu intuitiven Entscheidungen will die Manage-
ment-Science ein Repertoire zielflihrender und planvoller Methoden und
Verfahren zur Losung von Fiihrungsaufgaben bereitstellen.

Management bedeutet die Teilung komplexer Gesamtaufgaben in
operationalisierbare Teilaufgaben. Darauf folgend hat Management die
Aufgabe, die Teilaufgaben mdglichst optimal zu bestimmen und
wieder zusammenzufiihren.

In der Literatur wird Management heute in zwei Bedeutungsvarianten
verwendet:

Die institutionelle Betrachtung des Managements fiihrt zu Formen
der sachlichen Teilung, der zeitlichen Teilung einer Aufgabe und der
personellen Aufgabenteilung.

Dazu zdhlen wesentliche Aspekte wie:

— Management im funktionalen Sinn, d. h. Beschreibung
der Prozesse und Funktionen, die in arbeitsteiligen
Organisationen notwendig werden, wie Planung, Organisa-
tion, Flihrung, Kontrolle (managerial functions approach);

— Management im institutionalen Sinn, d. h. Beschreibung
der Personen (-gruppen), die Managementaufgaben wahr-
nehmen, ihrer Tatigkeiten und Rollen (managerial roles
approach).

Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fiihrung und Kontrolle sind
spezifische Funktionsleistungen des Managements. Sie pragen einen
kontinuierlichen und alltdglichen Prozess, einen Kreislauf betrieblicher
Vorgehensweisen.®

5 Vgl. Steinmann, H. | Schreydgg, G.: Management — Grundlagen der Unternehmensfiihrung,
6. Aufl., Wiesbaden 2005, S.8f.
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Flexibilitat versus Konsistenz
Autonomie versus Kontrolle
Zentralisation versus Dezentralisierung
Zusammenfassung von Aktivitaten.

Im Mittelpunkt der Betrachtung an dieser Stelle steht die Frage der
funktionalen und institutionellen Organisation und Fiihrung unter dem
Gesichtspunkt dsthetischer Gestaltung von Produkten und der Vielzahl
der Ausdrucksplattformen des Unternehmens, eben Design durch das
Unternehmen. Aber daneben stellt sich auch die Frage, wie aus der Leis-
tung der Gestaltungsarbeit ein funktionaler und institutioneller Riick-
schluss auf das Unternehmen getroffen werden kann.

4. Eine Positionsbestimmung von Design Management

Unter dem Begriff Design Management, 1966 von Michael Farr erwdhnt?®,
werden alle Methoden und MaBnahmen der Planung, Realisierung und
Kontrolle im wirtschaftlichen Umfeld gesehen, die einen effektiven
Einsatz von Design zur Erreichung von Unternehmenszielen gewahren.
Weiterhin aber subsumieren sich unter diesem Begriff auch jene von
allen wirtschaftlichen Fragen losgeldsten Aspekte dsthetischer, symboli-
scher, funktioneller Ausdrucks- und Wirkungsweise in Verbindung mit
Innovation, Kreativitat, Identitdt und systematischer Kommunikation.’
Neben kunst- und kulturhistorischen, dsthetischen und gesellschaftlichen
Fragen werden im Rahmen des Design Managements die betriebswirt-
schaftlichen Fragestellungen behandelt, die bewirken, dass Design in
Unternehmen einen entsprechenden Beitrag zum betrieblichen Erfolg zu
leisten vermag.

6 vgl. Farr, M.: Design Management, London 1966, S. 4 ff.
17 vgl. Biirdek, B.E.: Design — Geschichte, Theorie und Praxis der Produktgestaltung, 3. Aufl.,

Basel 2005.
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Drei Vektoren des Design Managements

In einem wechselseitigen Prozess formen beide Bereiche, Design und
Management, ein Feld, in dem unternehmerische Leistungen auf die
Gestaltung von Artefakten bzw. Systemen von Artefakten?® Einfluss neh-
men und reflexiv auch die Gestaltung auf die betriebliche Wertschopfung
und Konstitution einwirkt.*? Und ein dritter Bereich sei nicht unerwahnt,
die Kommunikation. Aus diesem Bereich stellen sich zahlreiche Anfor-
derungen der Vermittlung von Identitdten, von Botschaften und Strukturen,
die sich konstitutiv als Markt-, Produkt-, Unternehmenskommunikation
ausprdgen.

18 Vigl. Gorb, P.: The Future of Design and its Management, in: Oakley, M.: Design
Management, Oxford 1990, S.16.
12 Vgl. beispielhaft Enders, G.: Design als Element wirtschaftlicher Dynamik,

hg.v. D. Kretschmann fiir den Rat fiir Formgebung, Herne 1999.
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»Designmanagement ist ein planvoller Problemlésungsprozess mit

dem Ziel der marktgerechten, benutzerorientierten und &sthetisch-ergo-
nomischen Gestaltung von Objekten unter Abstimmung aller beteiligten
Fachbereiche und Beriicksichtigung der unternehmensspezifischen
Vorgaben.«? Insbesondere die strategische Ausrichtung, die das Manage-
ment dem Design verleiht, soll dem Unternehmen langfristige Impulse
der Entwicklung liefern. Wesentliche Impulse sind:

— Innovation, die zielgerichtete Veranderung

— Kreativitat, die Ideen und Produkte zu denken und zu
entwickeln

— Kontinuitdt, den Faktor Verdnderung am Gewollten und
Vertraglichen zu messen

— Qualitdt, die Leistungen einem MaBstab anzupassen

— Wertschopfung, neue Moglichkeiten von Wettbewerbs-
und Kostenvorteilen zu erschlieBen

— Nachhaltigkeit, 6konomisch die Kapitalausstattung zu
starken, okologisch den Ressourcenverbrauch und somit
die Kosten zu optimieren und sozial die Auswirkungen auf
Menschen und Gesellschaft zu beriicksichtigen.

Aus den Impulsen heraus ergibt sich eine Reihe von Problemstellungen
im Design Management, die hier kurz angerissen werden sollen:

— Akzeptanzprobleme: Das Instrument Design muss in seinen
Madglichkeiten erkannt und akzeptiert werden: Im Unter-
nehmen und beim Kunden.

— Prognoseprobleme: Zukiinftige Trends und Gestaltungsrich-
tungen miissen friihzeitig erkannt und umgesetzt werden.

— Verstandigungsprobleme: Die Sprache von Unternehmern
und Gestaltern ist sehr unterschiedlich. Ebenso kennt die
sprachliche Fassung von Gestaltungsanforderung zahlreiche
Missverstdndnisse.

— Bewertungsprobleme: Aus der Vielzahl moglicher Entwick-
lungen von Ausdrucksweisen muss die »richtige« flir das
Unternehmen getroffen werden.

— Transparenzprobleme: Strategische Implikationen und
gestalterische Mdglichkeiten miissen diskutabel bleiben und
sich in einer konzeptionellen Klarheit ergénzen.

20 Spies, H.: Integriertes Designmanagement, 1993, S. 84.
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Das oberste Ziel des Design Managements lautet etwas verkiirzt: mit

den Mdglichkeiten der Visualitit, der Asthetik, der Symbolik, der Technik
flir Produkte, fiir die Kommunikation und die Identitat eines Unterneh-
mens ein Qualitatsbiindel zu schniiren, das sich am Markt und bei seinen
Mitarbeitern als Ertragswert und Nutzwert einbringen [&sst.

Das Design Management liefert einen Denkansatz, der den Nutzen

von Gestaltung umfassend in 6konomische Zusammenhange einbindet.
Dies muss nicht zwangslaufig ein »Mehr« oder ein »Anderes« oder
rigide Gestaltungsrestriktionen bedeuten. Vielmehr wird eine bewusste
Gestaltungspolitik mit dem Ziel aktiver Wirkungen von Gestaltung

fiir Unternehmen geschaffen.

5. Zur Initialziindung von Design Management

Wie kann ein Einstieg in die Aufgabenstellung des Design Managements
erfolgen? Entscheidend ist anfanglich ein gut strukturierter Ablauf.

Das Vorgehen, die Erwartungen an Design Management und die realisier-
baren Leistungen mit Design miissen im oder mit dem Unternehmen
maoglichst detailliert abgeklart werden.

Hierzu ist es hilfreich, sich die einzelnen Stufen eines Beratungsprojekts
vor Augen zu fiihren:

1. Erkennen von Defiziten und Bereitschaft zur Problemati-
sierung

2. Herausdifferenzieren von Gestaltungs- und Entscheidungs-
fragen

. Zielformulierung

. Abgrenzung von Aufgabenstellungen

. Planung und Organisation von Aufgaben

. Informationsbeschaffung und -verarbeitung

. Generierung von Lésungsalternativen

. Bewertung von Losungsalternativen

. Ergebnisprasentation und Handlungsempfehlungen

10. Implementierungs- und Realisierungsentscheidungen

11. Umsetzungsbewertung und Erfolgskontrolle

O o~y OV B W

Daraus sollte sich im Idealfall ein kontinuierlicher Konzeptions-,
Umsetzungs- und Kontrollprozess ergeben.
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Kein Design
ist auch (k)ein Design

Designtheorie beschaftigt sich meist mit dem so genannten »guten
Design«. Auch viele Designer wiinschen sich den Kunden mit Anspruch.
Es sind die seltenen Fille einer gliicklichen Ubereinkunft zwischen
Auftraggeber und Designer, die in den Magazinen und Bildbanden

als gutes und attraktives Design prasentiert werden. Doch vor diesen
als Leuchttiirmen prdsentierten Beispielen liegt eine breite Palette,
vom selbst gemachten Versuchen bis hin zum professionellen Produkt.
Denn das Leuchtturmprodukt muss nicht unbedingt das geeignete
Produkt fiir den Einzelnen sein.

Zu oft wird Design missverstanden als die »Verschonerung« der Dinge.
Die populdren Ausdriicke »Designerstiicks, »Designermdbel« oder
»Top-Design« verstarken dieses Missverstandnis. Unter Design ist weit
mehr zu verstehen. Jedes Produkt wird aus einem Gestaltungsprozess
heraus geschaffen, den man als Design bezeichnen kann. Im Folgenden
soll ein breiteres Verstdndnis von Design im Sinne von Gestaltungs-
prozess geschaffen werden und fiir die Notwendigkeit einer aktiven und
bewussten Planung dieses Prozesses sensibilisiert werden.
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Vom Design zur Gestalt

Der Begriff des Designs muss in Abhdngigkeit seines verwendeten
Kontexts verstanden werden. Der Informatiker kdnnte unbedarft unter
Design etwas anderes verstehen als der Kommunikationsdesigner

oder der Betriebswirt. In der grundlegenden Bedeutung gibt es jedoch
Gemeinsamkeiten, die Ausgangspunkte fiir ein gegenseitiges Verstandnis
sein konnen. Weiterhin kann der Design-Begriff nicht getrennt vom
Begriff der Gestaltung betrachtet werden, der im Deutschen zum Teil
synonym zu Design verwendet wird. Differenzen in der Bedeutung dieser
beiden Begriffe sind neben dem anglizistischen Design auch in ihrer
Herkunft gegeben. Design leitet sich vom italienischen disegno ab,

das als beabsichtigen, bezeichnen zu verstehen ist. Disegno geht auf
lateinisch designare zuriick, das sich aus lateinisch signum (Zeichen)
ableitet. Der Begriff betont mehr den Entwurf, den Prozess der
Gestaltung. Der Begriff Gestalt leitet sich aus dem Mittelhochdeutschen
mit der Bedeutung »Aussehen, Beschaffenheit« ab. Nach Kluge? ist
Gestalt eigentlich ein Partizip zu »stellen«, gewissermaBen das »Gestellte.
Der Begriff beschreibt also mehr das Ding, die Sache. Verwendet wird
der Begriff jedoch nicht nur fiir das »Gestalten« der Dinge und der
Sachen, sondern auch in Bezug auf Prozesse, Beziehungen und Menschen.
Eine Google-Suche nach dem Begriff Gestaltungswille fiihrt primar zu
Management-Literatur und -Seminaren.

Die Begriffe Gestalt(ung) und Design sind nicht deckungsgleich zu ver-
stehen. Sie miissen in einer relativen Beziehung zueinander betrachtet
werden. Gestalt(ung) bezieht sich mehr auf das gestaltete Ding, die
gestaltete Sache, das gestaltete Wesen. Design bezeichnet sowohl den
Entwurfsprozess als auch die Entwurfsidee. Design kdnnte also schon
da sein, wo noch keine Gestalt(ung) geschaffen ist.

Die Designtheorie beschaftigt sich in den meisten Fallen mit Ideen und
Methoden zur Schaffung so genannten »guten Designs«. Man kdnnte
auch lapidar behaupten, mit der »guten Absicht« eine »schone« Gestalt zu
erschaffen. Was jedoch nicht geringer geschatzt werden soll. Design-
theorie hat sich zur Aufgabe gemacht, theoriebildend in einem Bereich

zu sein, der durch formalistische Verfahren kaum auf Korrektheit tiberpriift
werden kann. Menschen mit entsprechend ausgebildeten Sinnen kénnen

* Kluge, Etymologisches Warterbuch der deutschen Sprache, Walter de Gruyter, Berlin, 1995
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durchaus Aussagen treffen wie »das Design funktioniert«. Diese Sinnes-
wahrnehmung ldsst sich bisher nicht parameterisieren. Hier setzt die
haufige skeptische Betrachtung der Ingenieurswissenschaften an. Doch die
vielfdltigen Aspekte von Design sind zu komplex, als dass sie sich para-
meterisieren lieBen. AuBer Frage steht jedoch, dass »gutes« Design

sich an den menschlichen Bediirfnissen orientiert. Die moderne Design-
theorie hat in diesem Sinne eine funktionale Auffassung? von Design.
Sie®’* unterscheidet in technisch-praktische Funktionen, formale/asthe-
tische Funktionen und semantische/symbolische Funktionen. Zunachst soll
hier auf den Begriff »Design« verzichtet werden und stattdessen je nach
Bedeutungsschwerpunkt die Begriffe Gestaltungsprozess und Entwurf
verwendet werden.

.t

2 Bonsiepe, Gui: Erziehung zur visuellen Gestaltung, Education for Visual Design, Artikel in

Ulm 12/13: 17-24 Zeitschrift der Hochschule fiir Gestaltung Ulm, HfG Ulm, Ulm 1965.
3 Beat Schneider: Design — Eine Einfiihrung, 2005.
“ Steffen, Dagmar: Design als Produktsprache — Der »Offenbacher Ansatz« in Theorie und

Praxis, Frankfurt/Main, 2000.
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Vom Gestalten

Der Mensch als handelndes Wesen gestaltet sich und seine Welt. Durch
seine alltdglichen Taten wird er zum Gestalter. Ob er sich dessen bewusst
widmet, ist eine andere Frage. Die Aussage von Joseph Beuys »jeder ist
ein Kiinstler« kann man auch als einen Hinweis auf die Verantwortung des
Einzelnen fiir sich und seine Umwelt verstehen. Hier ist nicht gemeint,
dass jeder iiber die Fahigkeiten eines Leonardo da Vinci verfiigt, sondern
die Tatsache, dass wir durch unser Handeln unsere Umwelt gestalten.

Dies bezieht sich sowohl auf das Asthetische als auch auf das Soziale. Jede
Handlung fiihrt zur Gestaltung der Umwelt. In ihrer Komplexitét sind
diese Gestaltungsprozesse nicht wahrnehmbar und auch nicht vom einzel-
nen Individuum (er)tragbar.

Ein naives Verstandnis von Gestaltung reduziert den Blick auf einen
kreativen, schopferischen Akt, doch bereits im vermeintlich passiven
Konsum verbirgt sich ein machtiges Gestaltpotenzial. Der Konsum von
Waren und Dienstleistungen wirkt sich durch Nachfrage, Verwendung und
Benutzung gestaltend auf die Umwelt aus, was zu einem unmittelbaren
funktionalen, asthetischen und semantischen Einfluss des Einzelnen fiihrt.

Dieser Einfluss hat sich durch die Tragweite der digitalen Medien und
modernen Transportmittel gegeniiber friiheren Kulturen erh6ht und
beschleunigt. Auch die seriellen Fertigungsmethoden, die Produktion der
Versatzstiicke haben den dsthetischen Raum des Individuums erweitert.
Von der Einladungskarte liber die Beschilderung bis zum Carport, der
individuelle Mensch pragt seine Umwelt mit den Fragmenten der moder-
nen Warenwelt. Das Bauhaus von heute ist das Paradies der Selber-
machen-Welt. Jedes Individuum und jedes Unternehmen als Ansammlung
von Individuen wirkt tdglich gestaltend auf seine Umwelt ein.

Das verkiirzte Verstdndnis von Gestaltung als Formung von Oberfldche,
als letzter Akt einer Handlung (»Wir kdnnten es noch ein wenig schén
machen.«) fiihrt bei vielen Menschen zur Vorstellung von der Gestaltung
als Beiwerk, als Add-On, als nicht notwendiges mdgliches Extra. Die
Griinde hierfiir sind nicht zuletzt in einer fehlenden Bildung zu suchen.
Seit mehr als einem Jahrhundert wird unsere Kultur zunehmend von
audio-visuellen Zeichen und industriellen Serienprodukten gepragt. In

der schulischen Bildung werden bis heute kaum die Werkzeuge zu deren
Dechiffrierung vermittelt. Das Fatale liegt darin, dass die audio-visuellen
Zeichen auch ohne bewusste Dechiffrierung ihre Wirkung in unseren
Kopfen entfalten.

Die Annahme, dass das ungeschulte Auge auf schlechtes Design weniger
empfindlich reagiert, ist ein weit verbreiteter Irrtum?®. Der israelische
Wissenschaftler Noam Tractinsky®’” wurde auf die Studie der beiden
Japaner Masaaki Kurosu und Kaori Kashimura aufmerksam. Sie hatten
mit japanischen Probanden die Benutzungsschnittstelle von zwei Interfaces
fiir Geldautomaten testen lassen. Die Funktionen beider Systeme waren
identisch. Das eine Benutzungsinterface war »gut« und »wohlgeformt«
gestaltet, das andere war lediglich »funktional« aufgebaut. In der
japanischen Studie wurde ermittelt, dass die »asthetische« Benutzungs-
schnittstelle besser bedient werden kann. Noam Tractinsky nahm an, dass
dies nur bei Japanern der Fall sein wiirde und wiederholte die Studie

mit israelischen Probanden. Er musste jedoch feststellen, dass er zu dem
gleichen Ergebnis kam.

Eine exakte Erkldrung fiir dieses Verhalten konnten beide Wissenschaftler
nicht liefern. Aber es wird deutlich, dass dsthetische Aspekte eine viel
starkere Wirkung auf uns ausiiben, als wir in der Lage sind, zu verba-
lisieren. Allein dieses kleine Beispiel macht deutlich, dass die Gestaltung
der Dinge, der Prozesse und der Beziehungen groBen Einfluss auf das
tagliche Leben hat, dieser Tatsache jedoch wenig Beachtung geschenkt
wird. Dennoch wird auch von den Ingenieursberufen zunehmend die
Bedeutung der Gestaltung erkannt. Es ist notwendig sich zu verdeutlichen,
dass jeder Einzelne gestaltet, auch wenn die Absichten nicht formuliert
sein mogen. Niemand kann sich der Gestaltung entziehen.
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5 Norman, D.A.: Emotional Design: Why We Love (or Hate) Everyday Things,

New York 2004 (a).

¢ Tractinsky, N. | Katz A.S. | Ikar, D.: What is Beautiful is Usable, in: Interacting with
Computers, Volume 13, Issue 2, December 2000, Pages 127-145.

" Tractinsky, N.: Aesthetics and Apparent Usability: Empirically Assessing Cultural and

Methodological Issues, CHI 97 Electronic Publications: Papers.
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Vom Gestaltungswillen

Wie ldsst sich mit dieser Verantwortung umgehen? Man kann Fragen
der Gestaltung weiterhin ignorieren und den Dingen ihren Lauf lassen.
Man kann aber auch beginnen, sich dem Gestaltungsprozess, dem
Design bewusst zu widmen. »Gutes« Design ist die bewusste Schaffung
von Gestaltung. Design beginnt von daher nicht am Ende eines Ent-
wicklungsprozesses, sondern sollte bereits zu Beginn im Sinne eines
partizipatorischen Prozesses beachtet und integriert werden.

Prinzipiell stellt sich diese Anforderung fiir jedes Individuum. Doch

fiir Unternehmen ist die Tragweite von unreflektiertem Design weitaus
groBer. Fiir Unternehmen wie Apple und Sony ist der Faktor Design
offensichtlich. Aber letztlich sind auch Unternehmen, die kein »Design«
zu haben scheinen, von dem Faktor Design abhangig. Beispielsweise
gestalten auch Discounter ihr Erscheinungsbild in einer fiir sie eigenen
Formensprache. Sie waren mit einem »exklusiv« anmutenden Erschei-
nungsbild schlecht beraten. Dennoch, wenn Unternehmen ihren Erfolg
aktiv beeinflussen wollen, dann gehdrt Design zu den Schliisselfaktoren.
Auch ein vorgeblich »schlechtes« oder »nicht dsthetisches« Design
muss geplant sein, wenn es die Unternehmensziele unterstiitzen soll.
Fiir Unternehmen bedeutet dies, Design in ihre Geschéftsprozesse

zu integrieren.

Hier setzt das Design Management an. Design Management bedeutet
die Entwicklung und Implementierung von Methoden und Verfahren

zur effektiven Integration des Designs in den Unternehmensprozess.

Fiir ein erfolgreiches Design Management miissen dazu verschiedene
Rahmenbedingungen erfiillt sein. Dazu gehdren insbesondere die
Sensibilitdt der Unternehmensleitung und der Unternehmensmitarbeiter
fiir die Bedeutung von Design zur Erreichung der unternehmerischen
Ziele. Es bedarf eines aufgeschlossenen Verhiltnisses zwischen den
Akteuren. Voraussetzung ist die gegenseitige Anerkennung und Kenntnis
der verschiedenen Tatigkeitsfelder. Doch oft bestimmen zwischen den
verschiedenen Berufsgruppen Animositaten den Alltag. Diese gilt es,
durch Aufkldrung und Bildung abzubauen. Auf Seiten der Ingenieure und
Wirtschaftswissenschaftler muss deutlich gemacht werden, dass die
schwierige Parameterisierung des Designs nichts an dessen Bedeutung
mindert. Hier bedarf es weiterhin der Aufkldrungsarbeit und einer
Verbesserung der Ausbildung. Aber auch die Ausbildung der Designer
muss das Verstandnis fiir die anderen Disziplinen verbessern.

»Gute« Designer haben {iber dieses interdisziplindre Verstandnis schon
immer verfiigt. Unter vielen seien nur Peter Behrens oder Achille Castiglioni
genannt. Doch gerade junge Design-Studenten neigen nicht selten zu der
Annahme, in der Gestaltung einen Ausdruck ihres Selbst zu verwirklichen.
Es geht nicht darum, kiinstlerischen Ausdruck in Abrede zu stellen, aber
Design im Unternehmen dient der Unterstiitzung der unternehmerischen
Ziele.

Partizipatorische Gestaltungsprozesse kdnnen dabei sehr hilfreich sein.
Wenn die Beteiligten die Einsicht erlangen, dass ihr Handeln unabding-
bar gestaltend ist, dann kdnnen sich die unterschiedlichen Talente in
einem gemeinsamen Handeln verstdrken. Design Management unterstiitzt
und organisiert solche Prozesse. Fiir Unternehmen ist Design Manage-
ment ein wesentlicher Baustein zum Erfolg. Auch kleine Unternehmen
kénnen durch die Implementierung eines effizienten Design Managements
die gestalterischen Prozesse steuern und optimieren. Eine langfristige
und geplante Design-Strategie starkt die Innovationskraft und die
Konkurrenzfdhigkeit. Nicht-Design ist auch Design, aber ein gesteuertes
Design ist ein berechenbareres Design.
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Design und Innovation -
ein Spannungsverhaltnis

Design als l'art pour l'art: Wer mag es nicht — wenn es gut gemacht wird;
wer mochte nicht selbst das eine oder andere »einfach mal so« gestalten.
Dies hat auch seine Berechtigung.

Das Thema »Design und Innovation« im Rahmen des Gemeinschafts-
projekts »Design Management fiir kleine und mittlere Unternehmen in
Berlin« von FHTW Berlin und IDZ Berlin muss allerdings einen anderen
Fokus haben: Design wird hier als Gestaltungsaufgabe und Entwurfs-
prozess in verschiedenen Anwendungszusammenhdangen und Wechsel-
wirkungen mit dem Ziel 6konomischer Wertschépfung betrachtet.
Denn Innovationen kdnnen im allgemeinen Sinn von »Erneuerung« in
praktisch allen Bereichen menschlichen Lebens stattfinden, etwa bei
einem Umzug oder einer Scheidung, aber wenn von (Design-)Manage-
ment die Rede ist, dann sind unternehmerische Innovationen gemeint.
In diesem Fall gilt folgende Definition:

Innovation ist ein aktiver, durch die Unternehmensleitung gesteuerter
Erneuerungsprozess im Unternehmen mit dem Ziel der Umsatzsteigerung,
der Kostensenkung oder der Differenzierung gegeniiber der Konkurrenz.

1 Vgl. Busch, Carsten: Innovation gestalten — Was ist Business Innovation Management?, in:
Schildhauer, Thomas | Braun, Matthias | Schultze, Matthias | Busch, Carsten (Hg.): Business
Innovation Management — Durch E-Business die Innovationsprozesse im Unternehmen

optimieren, Gottingen 2005. S. 22.
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Innovation wird daher allenthalben als einer der wichtigsten Faktoren fiir
die Sicherung und den Ausbau von starken Wettbewerbspositionen
beschrieben. Sowohl Bundeskanzler Schrdder als auch seine Nachfolgerin
Merkel haben betont, dass sie die Starkung der Innovationsfahigkeit

von Unternehmen als eine zentrale Aufgabe zur Starkung des Wirtschafts-
standorts Deutschland sehen.

Unternehmen wie Apple, aber auch Sony, Nokia oder Samsung, legen
groBen Wert auf das innovative Design ihrer Produkte, der Uhren-
hersteller Swatch hat sich ebenso iiber das Design seiner Produkte positio-
niert wie verschiedene Mdbelhersteller. Insbesondere in solchen
Branchen, in denen die Markte gesattigt sind oder die — {iblicherweise
technologiegetrieben — einem hohen Neuerungsdruck ausgesetzt sind,
suchen Unternehmen nach Wegen, sich iiber innovatives Design zu
differenzieren oder ihre technologische Innovationskompetenz auch durch
ein entsprechendes Design ihrer Produkte zum Ausdruck zu bringen.

Allerdings wire es zu kurz gegriffen, innovatives Design nur als AuBer-
lichkeit oder Mittel zum Zweck fiir solche Unternehmen und Produkte

zu sehen. Nicht immer gilt »form follows function«. Vielmehr ist der
umgekehrte Fall des »form creates function« von nicht zu unterschatzen-
der Bedeutung, wenn etwa in vielen Bereichen der Wunsch nach
Miniaturisierung oder nach nutzungsfreundlichen Oberfldchen von der
Design-Vorgabe ausgehend tief in das Innenleben der Produkte eingreift.

Essentiell fiir das Verstdndnis der dabei greifenden Prozesse ist die
Kldrung dessen, was eigentlich innovatives Design ist: an welchen Merk-
malen l3sst es sich erkennen, kann es geplant werden oder entsteht

es durch unsteuerbare Kreativitat? Oder kann man womdglich ohnehin
erst im Nachhinein erkennen, ob ein bestimmtes Design innovativ war?
Ist der Drang nach Innovation dem Wesen des Designs inhdrent?
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Fiir ein Verstandnis des Wechselverhéltnisses zwischen Design und Innova-
tion sind letztlich drei Perspektiven relevant:

— Design als Ausdruck von Innovation
Hierbei hat die Innovation das Primat, wahrend das Design
ihr zu folgen hat und dazu dient, sie durch geeignete
Gestaltung duBerlich erkennbar zu machen.

— Innovation durch Design
In diesem Fall fungiert das Design als Motor fiir die
Erneuerung, d.h. die Innovation folgt aus dem Impuls durch
das Design.

— Innovation im Design
Ein bestimmtes Design kann, wie vieles andere auch, in
Routine und Langeweile erstarren, oder aber durch welchen
AnstoB auch immer erneuert werden; dies gilt auch
fiir das Design als Fachgebiet und Branche, oder einzelne
Designbereiche.

Um dies zu vertiefen, sollen im Folgenden noch kurz einige Aspekte
der Innovationsforschung angesprochen werden, die helfen sollen, das
Phdnomen der Innovation im Unternehmen besser zu verstehen.
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In einem ersten Schritt kann man die zu Beginn genannte Definition Man kann die Gegenstdnde von Innovationen auf einer abstrakten

Beschreibung

Eines der Produkte des Unternehmens wird erneuert oder es wird

ein — fiir das Unternehmen — vollig neues Produkt entwickelt. Der bei
weitem hdufigste Fall einer Produktinnovation ist die Abwandlung
eines vorhandenen Produkts, etwa beim Golf V.

Einer der Prozesse innerhalb des Unternehmens oder im Kontext
der Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen oder Kunden wird
erneuert. Im Allgemeinen werden dabei Prozesse lediglich optimiert,

noch weiter aufschliisseln, indem man nach den unterschiedlichen Ebene noch etwas genauer differenzieren in folgende fiinf Kategorien?:
Dimensionen von Innovation bzw. des unternehmerischen Innovations-
managements fragt. Im Wesentlichen sind hier acht »W-Fragen« relevant, Innovationsgegenstand
jede von ihnen verweist auf eine Dimension des Business Innovation orodukt
roau
Management:
W-Frage Dimension von Business Innovation Management
Was wird erneuert? Gegenstand der Innovation
Prozess
Wo wird erneuert? Ort der Innovation
Wann bzw. in welchen Prozess bzw. Phasen der Innovation

Phasen wird erneuert?

d. h. bzw. beschleunigt und verkiirzt oder es wird der Mitteleinsatz
reduziert; aber es konnen auch neue Elemente in den Prozess
integriert werden zwecks Erzielung besserer Ergebnisse oder vollig
neue Prozesse aufgesetzt werden. Ein Beispiel hierfiir wére die
Er6ffnung eines neuen Distributionskanals {iber das Internet.

Wer erneuert? Akteur(e) der Innovation
Wie stark wird erneuert? Grad der Innovation
Warum wird erneuert? Grund oder Anlass der Innovation
Service
Wozu wird erneuert? Zweck oder Ziel der Innovation
Fiir wen wird erneuert? NutznieBer, Zielgruppen der Innovation

Es werden Dienstleistungen des Unternehmens erneuert oder neu ein-
gefiihrt; dies konnen eigenstdndige Dienstleistungen sein oder auch
an Produkte gebundene Dienstleistungen, wie Beratung oder Wartung.

. . ) Organisation
Tabelle 1: Dimensionen von Innovation

Soll beispielsweise ein neues Handy entwickelt werden, dann ist damit
der Gegenstand der Innovation als das Produkt »Mobilfunkgerat«

Innovationen in der Organisation zielen auf die Verbesserung der
Struktur des Unternehmens. D. h. sie sind nicht realisierbar, ohne dass
auch Prozessinnovationen stattfinden, hdufig auch Sozialinnovationen
oder Produktinnovationen.

klar benannt. Ort der Innovation wird wahrscheinlich die Forschungs- und
Entwicklungsabteilung eines Mobilfunkgerate-Herstellers sein, eventuell
auch die Marketing- oder die Designabteilung. Der Innovationsprozess
durchlduft tiblicherweise mehrere Phasen, von ersten Ideen (ber die
Auswahl potentiell realisierbarer Vorschldge bis hin zur Prototyp-Entwick-
lung und der Markteinfiihrung. Die Akteure der Innovation ergeben

sich aus den beteiligten Abteilungen oder Mitarbeitern des betreffenden
Unternehmens. Der Grad der Innovation kann von »im Prinzip das

Soziales

Sozialinnovationen betreffen den Menschen und sein Verhalten im
bzw. zum Unternehmen. Sie dienen der Erfiillung sozialer Ziele,

wie beispielsweise der Erhdhung der Arbeitszufriedenheit, dem Unfall-
schutz, der Arbeitsplatzsicherheit usw. und sind eng mit der Unter-
nehmenskultur verbunden. Als Beispiele waren etwa die Einfiihrung
der Gruppenarbeit in der industriellen Fertigung oder auch Job-
Rotating zu nennen.

Handy neu erfinden« bis hin zu »minimale Anderungen« oder »nur die Tabelle 2: Innovationsgegenstinde
schlimmsten Fehler des Vorlaufermodells ausbiigeln« reichen.

Typische Innovationsanldsse bilden etwa die Veranderung des Markt-
umfeldes, des Kundenverhaltens oder neue Techniken. Die iiblichen Ziele
fiir Innovationsprozesse sind in der Definition zu Anfang dieses Artikels
bereits genannt. Die Zielgruppen fiir das neue Handy kénnten etwa
Senioren sein, die »nur telefonieren« méchten und wenig Interesse an

Spielen, Fotofunktionen, SMS oder Spezialfunktionen haben. 2 \igl. Busch, Carsten: op. cit., S.

25f.
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Im Design ist — und zwar in allen oben genannten drei Perspektiven —
ein Produkt als Innovationsgegenstand zu unterstellen.

Allerdings ist dabei zu beachten, dass die fiinf Kategorien keinesfalls
trennscharf sind und einander auch nicht ausschlieBen. Beispielsweise ist
zu beachten, dass Produktinnovationen — zumindest wenn es sich um

ein neuartiges Produkt handelt — ebenso wie Organisations- oder Sozial-
innovationen nicht umgesetzt werden kdnnen, ohne dass zugleich

eine Prozessinnovation greift. Umgekehrt muss eine Prozessinnovation
nicht notwendigerweise zu einer Produktinnovation fiihren; haufig

geht mit einer Prozessinnovation auch eine organisationsbezogene Inno-
vation einher.

Uber die verschiedenen Phasen von Innovationsprozessen ist sehr

viel geschrieben und sind Unmengen von Modellen entworfen worden.
Eine einfache, aber gangige Unterteilung geht von fiinf Phasen aus,
wie im Mittelstrang der folgenden Grafik dargestellt.

AuBen-
orientierung

Innen-
orientierung

AuBen-
orientierung

Kundenservice,
Phase 1 Marketing & Vertrieb
Ideengenerierung

Forschung & Entwicklung

Marketing & Vertrieb
Forschung & Entwicklung
Unternehmensleitung/
Management

Phase 2
Ideenbewertung

Forschung & Entwicklung
Phase 3 Unternehmensleitung/
Planung Management

Personalwirtschaft

Phase
. Beschaffung, Operationen

Projektdurchfiihrung
und -controlling

Ausgangslogistik
Phase 5 Marketing & Vertrieb
Markteinfiihrung und Unternehmens-Infrastruktur
-durchdringung Beschaffung

Schaubild 1: Innovationsphasen
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Der rechte Bogen weist hierbei darauf hin, welche Abteilungen oder
Bereiche eines Unternehmens im Allgemeinen eine Fiihrungsrolle in der
jeweiligen Phase einnehmen. Der linke Bogen soll symbolisieren, dass
ein Innovationsprozess in seiner kreativen Anfangsphase durchaus

von vielen externen Anregungen, z.B. von Kunden, Vertriebspartnern oder
Forschungsergebnissen gespeist werden kann, wéhrend sich das Unter-
nehmen fiir die strategischen Entscheidungen und Projektierungen quasi
in sich selbst zuriickzieht — allein schon um die erforderliche Vertraulich-
keit und den angestrebten Konkurrenzvorsprung zu sichern —um dann
beim Markteintritt mit dem neuen Produkt wieder mit Kraft nach auBen

zu agieren.

Ein weiteres Differenzierungsmerkmal fiir Innovationen ist der Innova-
tionsgrad, der aussagt, ob es sich eine grundlegende oder inkrementelle
Erneuerung handelt, um eine Imitation oder um eine Scheininnovation.
Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die unterschiedlichen

Innovationsgrade:

Innovationsgrad

Beschreibung

Basisinnovation

Durchbruch in Bezug auf neue Technologien oder Organisations-
strukturen, zieht meist Folgeinnovationen in Form von Verbesserungen
und neuen Anwendungen nach sich, Beispiel Internet.

Verbesserungsinnovation

Verbesserung einzelner oder mehrerer Nutzungsparameter unter
Erhaltung der grundlegenden Funktionen und Eigenschaften, Beispiel
Weiterentwicklung bei Waschmitteln von Pulverform auf MegaPearls.

Anpassungsinnovation

Anpassung vorhandener Leistungen oder Erzeugnisse an spezielle
Kundenwiinsche, Beispiel Adaption von Standard auf ein Unter-
nehmen.

Imitation

Nachahmung von Lésungen, die von anderen Unternehmen bereits
erfolgreich eingesetzt werden, Beispiel MP3-Player in der Nachfolge
des iPods.

Scheininnovation

Produktveranderungen ohne wirklich neuen oder zusatzlichen Nutzen
fiir den Kunden, etwa durch verdndertes Design, das keine bessere
Handhabung oder hohere Leistung bewirkt, Beispiel Schokoriegel in
neuer Verpackung.

Tabelle 3: Innovationsgrade

3 Vgl. Busch, Carsten: op. cit., S.33.
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Wie sich aus der Liste ersehen ldsst, kann Design im Sinne einer Schein-
innovation auch dazu eingesetzt werden, ein Produkt lediglich duBerlich zu
verandern, ohne dass ein erkennbarer Zusatznutzen fiir die Kunden
entsteht. Dennoch darf man sich hierdurch nicht dazu verleiten lassen,
solche Scheininnovationen oder auch Imitationen in ihrem potentiellen
Wert fiir das produzierende Unternehmen zu unterschatzen. Bereits
Schumpeter hat in der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts zu Recht auf
die Bedeutung von Imitationen fiir die Markt-Etablierung und -Durch-
dringung von neuen Produkten hingewiesen: Wenn sie dazu dienen, den
Absatz zu stabilisieren oder gar zu steigern, sind Imitationen oder
Scheininnovationen aus Unternehmenssicht durchaus zu rechtfertigen
und kdnnen sogar integraler Bestandteil der Strategie im Durchlaufen des
Produkt-Lebenszyklus sein.

Nimmt man die Dimensionen von Innovation allgemein sowie die drei
Vertiefungen zum Innovationsgegenstand zu den Innovationsphasen und
zum Innovationsgrad als Grundlage, lassen sich einige weitere Aussagen
zu den oben angesprochenen drei Perspektiven auf das Verhaltnis von
Design und Innovation treffen:

Fungiert das Design als Ausdruck von Innovation, so ist der Gegenstand
der Innovation ein anderer, iiblicherweise ein Produkt, seltener eine
Dienstleistung, noch viel seltener eine Prozess-, soziale oder Organisa-
tions-Erneuerung.

Das Design spielt eine klar inhaltlich und zeitlich nachgeordnete Rolle,
wird also innerhalb der Innovationsphasen erst spdt einbezogen,

haufig erst kurz vor dem Markteintritt. Die Aufgabe des Designs ist hier,
wenn man so will, das Gegenteil von »l'art pour l'art«, namlich statt-
dessen als Mittel zum Zweck zu dienen — mit der Betonung auf dem
Dienen. Diese Konstellation kann bei allen Innovationsgraden eintreten,
von der Basis- bis zur Scheininnovation. Selbst bei dem Beispiel aus
Tabelle 3 zur Scheininnovation, bei dem von einem verdnderten Design
ohne verbesserte Handhabung oder héhere Leistung die Rede ist,

kann man nicht ernsthaft behaupten, das Design habe ein Primat oder
eine Fiihrungsrolle. Vielmehr ist ja in diesem Fall beschlossene Sache,
dass nichts wirklich verdndert oder erneuert werden soll, und das Design
dient nur als Mittel zum Zweck, um das zu kaschieren.

44

Carsten Busch

So traurig es aus Sicht des Designs und der Designer sein mag, so
eindeutig wird das Design in der iberwiegenden Mehrzahl der Falle

in dieser Relation zur Innovation gesehen und entsprechend behandelt:
Im Mittelpunkt stehen die Technik, die Kosten, die Produktionsbedin-
gungen etc., erst danach — sowohl in logischer als auch in zeitlicher
Reihenfolge und damit auch in der Bedeutung — kommt irgendwann das
Design, »damit’s auch fei ganz hiibsch wird«.

Ebenso eindeutig wird hierdurch ein erhebliches Potential verschenkt,
denn wie allgemein bekannt und durch unzéhlige Beispiele belegt, kann
gutes Design viel mehr als nur »Aufhiibschenc. Ja eigentlich definiert
sich gutes Design unter anderem dadurch, dass es von Beginn an im
Innovations- oder Produktentwicklungsprozess konstruktive Anregungen
nicht nur fiir AuBerlichkeiten, sondern auch in den inneren Aufbau hinein
gibt. Gutes Design bietet neben seiner dsthetischen Funktion zwei
weitere wertvolle Chancen: Kenntnis tiber Entwurfs- und Gestaltungs-
prozesse jeder Art und den Briickenschlag zwischen Produkt und Nutzer.
Wer dies verschenkt, sollte es sich auch leisten kdnnen...

Trachtet man dagegen nach Innovationen durch Design, wird der SpieB
umgedreht: Das Design wird zum Impulsgeber fiir den Erneuerungs-
prozess, d.h., es bekommt hdchste Prioritat, bildet ein wichtiges, vielleicht
das entscheidende Motiv beim Innovationsanlass und zugleich einen
MaBstab fiir die Zielerreichung. Auch in den anderen Dimensionen des
Innovationsmanagements schldgt sich dies nieder, etwa bei den Innova-
tionsphasen, bei denen das Design nicht mehr »kurz vor Schluss« hinzu-
gezogen wird, sondern von Beginn an, oder darin, dass die Design-
abteilung den »Innovationsort« bildet, oder den Innovationsgegenstand
pragt. Denn dann geht es nicht mehr darum, z. B. ein neues Handy zu
entwickeln, sondern eine neue Gestalt fiir das Handy, was weit mehr
umfasst, als nur seine duBeren Abmessungen, Farben und Formen — viel-
mehr in den Kern seiner Funktionalitat, Benutzer-Schnittstelle und
Gesamtlogik eingreifen kann.

Nichtsdestotrotz gilt auch flir diese Perspektive des Verhaltnisses von
Design und Innovation, dass jeder der in Tabelle 3 skizzierten Innova-
tionsgrade angestrebt werden kann. Verschiedene Sprunghdéhen gibt es
auch dann, wenn die Innovation designgetrieben ist. Tatsdchlich kennen
wir eine Vielzahl von Fllen, bei denen das Design »nur« fiir Schein-
Innovationen oder Imitationen eingesetzt wird. Das scheint dann doch der
gleiche Fall zu sein, wie beim Design als Ausdruck von Innovation.

Design und Innovation — ein Spannungsverhdltnis
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Und sicherlich ist der Ubergang flieBend. Dennoch ist die Logik eine
andere: Wahrend im einen Fall aus dem Design die Innovation entwickelt
wird, folgt im anderen Fall das Design der Innovation. Der Unterschied
ist analog dazu, ob ein Gebdude von auBen nach innen geplant wird,
oder von innen nach auBen.

In der Praxis sind Innovationen durch Design seltener, als den Designern
lieb ist, aber auch deutlich héufiger, als der Laie denkt. Denn nicht alle
Innovationen durch Design werden so populdr wie der iPod oder sind

so spektakuldr, wie seinerzeit die Swatch-Uhren. Und nicht jedes Unter-
nehmen traut sich, zu behaupten, es sei »Createur d’automobiles«.

Wollte man die dritte der zu Beginn genannten Perspektiven Innovatio-
nen im Design ernsthaft vertiefen, so bliebe nichts anderes als eine
Geschichte des Designs zu schreiben, unter besonderer Beriicksichtigung
von Innovationen, was zweifellos den vorgegebenen Rahmen dieser
Veroffentlichung sprengen wiirde. Daher sei es hier mit der lapidaren
Feststellung getan, dass es im Design iiber die Jahrzehnte und Jahr-
hunderte hinweg selbstverstandlich Innovationen gegeben hat und auch
weiter geben wird, beispielsweise hinsichtlich der Formen, der Materialien,
der Farben, der Funktionen, der Vorgehensweisen oder auch der Integra-
tion verschiedener Faktoren.

Bleibt zum Abschluss noch einmal die Riickbesinnung darauf, dass
Innovationen als unternehmerische Aufgabe zu verstehen sind und Design
ebenfalls. D.h., beide sind im Kontext der Unternehmensstrategie zu
sehen, kdnnen versuchen, sie zu prdgen, miissen sich ihr einordnen:
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Unternehmensstrategie

Innovationsstrategie

Gegenstand

NutznieBer/
Zielgruppe

Markt- und Business
Unternehmens- Innovation Prozess/
Phase
umfeld Management

Grund/Anlass Akteur(e)

Unternehmens-
organisation

Schaubild 2: Unternehmensstrategie

Entsprechend den oben beschriebenen drei Perspektiven sind hierbei
folgende Fragen zu beantworten:

— Wie konnen Innovationen durch Design sichtbar gemacht
werden?

— Welche Rolle kann das Design im Rahmen der Unter-
nehmensstrategie bzw. des Innovationsmanagements im
Unternehmen spielen?

— Wie kann Design als Innovationsprozess verstanden werden?

Die kluge Antwort auf diese Fragen wird sicherlich die Pole des Designs
als 'art pour l'art wie des Designs als schmiickendes Beiwerk ebenso
kennen miissen, wie sie elegant umgehen kénnen.

Design und Innovation — ein Spannungsverhdltnis
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Geformte Unternehmens-
kommunikation

Kommunikation hat entscheidenden Einfluss auf unternehmerischen
Erfolg. Darum wird ihr in Unternehmen mittlerweile groBe Aufmerksam-
keit geschenkt. Dennoch erweist es sich als {iberaus schwierig, Kommu-
nikation zu managen. Woran liegt das und gibt es Moglichkeiten, solchen
Schwierigkeiten zu begegnen?

Neben einer kurzen Darstellung der grundlegenden Modelle zur Unter-
nehmenskommunikation werden drei Eigenheiten von Kommunikation
naher erldutert, denen gewdhnlich wenig Aufmerksamkeit zukommt: Dass
Kommunikation Menschen nicht nur verbindet, sondern auch vonein-
ander trennt; dass Kommunikation immer zwei Beteiligte erfordert und
darum niemand allein {iber sie verfiigen kann; schlieBlich, dass oft zuviel
und nicht zu wenig kommuniziert wird. Kommunikationsmanagement
hat sich an diesen drei Problemfeldern zu bewdhren.

I. Kommunikation trennt

Zu kommunizieren ist etwas Grundmenschliches, gleichzeitig aber auch
immer etwas sehr Personliches. Man ist empfindlich, wenn jemand
anderes fiir sich in Anspruch nimmt, tiber persénliche und grundlegende
Dinge mehr und besseres zu wissen und wohlmdglich unterstellt, dass
man in diesem Bereich noch zu lernen habe. Viele Kommunikations-
wissenschaftler haben sich gerade in dieser psychologischen Dimension
als wenig einfiihlsam erwiesen, indem sie Menschen mit an sich
richtigen und nachdenkenswerten Erkenntnissen iiber Kommunikation
bombardiert und sie gleichzeitig durch belehrenden Ton verdrgert und
vor den Kopf gestoBen haben.
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Und auch Kommunikationsdienstleister wie Werbeagenturen oder
PR-Berater scheitern oft an diesem Problem. Wer beruflichen Kontakt mit
Agenturen hat, kennt dieses ambivalente Gefiihl: Oft mag man die Leute
nicht, weil man ihre Art der Kommunikation nicht mag. Oder genau
andersherum: Obwohl inhaltlich einiges gegen eine bestimmte Agentur
spricht, mag man doch die beteiligten Menschen. Man sagt dann, dass
die Chemie stimmt. Was aber tatsachlich stimmt, ist die Kommunikation.

Kommunikation, und insbesondere Kommunikation iber Kommunika-
tion, vermag zu verbinden. Das wird immer wieder hervorgehoben.

Viel weniger deutlich wird gesehen, dass Kommunikation, wiederum ins-
besondere Kommunikation {iber Kommunikation, auch ein ganz betrdcht-
liches Verdrgerungspotential in sich trdgt, auch und gerade, wenn es

alle Beteiligten erst einmal gut meinen. Damit ist aber auch das groBte
Risiko professionellen Managements von Unternehmenskommunikation
benannt, die in jedem Fall fordert, dass Mitarbeiter nicht nur so
kommunizieren sollen, wie es ihnen gerade einfillt, sondern nach
libergeordneten Regeln. Das wird oft als Zumutung empfunden und birgt
in sich ein ganz betrdchtliches Verdrgerungs-, wenn nicht gar Aggres-
sionspotential. Menschen sind viel leichter bereit, sich auf verdnderte
technische Prozesse oder Kalkulationsmodelle einzulassen, die

ihnen nicht behagen, als auf Kommunikationsformen, die ihnen fremd
sind. Menschen in Unternehmen miissen deshalb fiir neue Kommu-
nikationsformen gewonnen werden und es miissen sich ihnen die Mdglich-
keiten erschlieBen, sich diese als ihre eigenen Formen anzueignen.

Man muss zu einer gemeinsamen Sprache finden.

Dieses »Zu-einer-Sprache-finden« geht beim ersten Mal oft erstaunlich
leicht, denn vielen Menschen ist intuitiv klar, dass Unternehmen

einen Zusammenhalt brauchen und dieser Zusammenhalt durch eine
gemeinsame Sprache und gemeinsame Symbole zum Ausdruck kommt.
Das gilt fiir FuBballvereine, das ist auch fiir Unternehmen nicht falsch.
Schwierigkeiten treten jedoch haufig dann auf, wenn es zu einer
gravierenden Veranderung der Unternehmenskommunikation kommen
soll. Menschen lassen sich nicht umstimmen wir Klaviere. Darum wechseln
auch FuBballvereine nur sehr, sehr selten ihre Symbole und Farben.

Bei Unternehmen ist das jedoch anders. Oft werden mit veranderten
Marktsituationen oder einem neuen Management gleich ganze kommu-
nikative Innenausstattungen mit gewechselt. Ob das erfolgreich ist oder
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nicht, hdngt nicht nur von der sachlichen Qualitdt der neuen Kommuni-
kationsstrategie ab, sondern auch davon, ob es gelingt, die Mitarbeiter
fiir die kommunikativen Neuerungen zu gewinnen.

1. Drei Grundansatze der Unternehmenskommunikation

Unternehmenskommunikation ist ein Feld konkurrierender Forschung,
die unterschiedliche Betrachtungsansdtze hervorgebracht hat. Seit

den goer Jahren des vergangenen Jahrhunderts haben sich die
unterschiedlichen Praxislinien und theoretischen Konzepte im Wesent-
lichen zu drei groBen Modellansétzen verdichtet. Diese Verdichtung
erfolgte jeweils um einen der drei Kristallisationspunkte (1) Markt,

(2) Offentlichkeit und (3) Produkt. Vielleicht ist es méglich, noch einige
andere Ansatzpunkte fiir Unternehmenskommunikations-Modelle zu
benennen, »Kommunikation als Fiihrung« wére so ein Kandidat. In

der Literatur zur Unternehmenskommunikation finden sich zudem viele
Melangeansatze, die Elemente der drei vorgestellten Grundmodelle
kombinieren. In jedem Fall bieten sie eine solide Grundorientierung

in diesem wort- und beraterreichen Gebiet.

Die an Markten orientierten Ansdtze der Unternehmens-
kommunikation wurzeln zumeist in der Betriebswirtschafts-
lehre. Sie verstehen Unternehmenskommunikation von

der Absatzpolitik her und gliedern sie in unterschiedliche
Instrumente wie z. B. Mediawerbung, Verkaufsforderung oder
Eventmarketing. Ein wichtiger Vertreter diese Denkrichtung
ist Manfred Bruhn, dessen umfangreiches Buch »Kommuni-
kationspolitik« in der Praktikerpresse gelegentlich als
»Bibel« bezeichnet wird?.

Die Stdrke der an der Absatzpolitik orientierten Ansétze

der Unternehmenskommunikation liegt in ihrem ausgeprag-
ten Systematisierungsstreben, mit dem sie versuchen, die
nahezu uniiberschaubare Vielfalt kommunikativer Aktivitdten
in Raster zu zwingen und damit handhabbarer zu machen.
Zu den Schwachen dieser Ansdtze zahlt ihre innere Beschran-
kung, die sich aus der Orientierung an der hergebrachten
Systematisierung der Betriebswirtschaftslehre ergibt.

* Bruhn, Manfred: Kommunikationspolitik, 3. Aufl., Miinchen 2005.

2 werben und verkaufen, 33/2006, S.81.
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Der »biblische« Bruhn behandelt zum Beispiel nicht die
Markenfiihrung, weil diese im BWL-Denken ihren Ort in der
Produktpolitik und nicht bei der Kommunikation findet.

Diesen Problemen versucht der mit dem Namen Heribert
Meffert verbundene identitatsorientierte Ansatz der Unter-
nehmenskommunikation zu begegnen, der ebenfalls das
Markt- und Absatzdenken in den Mittelpunkt stellt, dabei
aber die Identitdt des Unternehmens als Bezugspunkt

fiir alle Marketingentscheidungen etabliert, also auch fiir die
Preis-, Produkt- und Distributionspolitik. Unternehmens-
kommunikation hat aus diesen Perspektiven im Wesentlichen
die Funktion, Marktvorteile zu erzielen, in dem Nachfrager
manipuliert und Konkurrenten deklassiert werden. Kommu-
nikation wird als ein Mittel gesehen, um Wettbewerbsvorteile
zu erlangen. Entsprechend heroisch-kampferisch und
aggressiv sind die Leitvorstellungen dariiber, wie Kommuni-
kation funktioniert: Botschaften werden durchgesetzt,
kommunikative Markte erobert und Barrieren durchbrochen.

Eine andere Gruppe von Ansdtzen ist unter starkerem Einfluss
der Kommunikationswissenschaften entstanden. Sie stellten
als Leitvorstellung das kommunikative Erreichen von Teil-
offentlichkeiten in den Mittelpunkt ihrer Systematik. Sehr
inspirierend haben hier die Arbeiten des Amerikaners James
E. Grunig zum Stakeholder-Konzepte gewirkt, wichtige
deutsche Vertreter sind Claudia Mast® oder Ansgar Zerfass*.

Die an Offentlichkeiten orientierten Ansitze sehen das Unter-
nehmen im Spannungsfeld unterschiedlicher Anspriiche,

die es kommunikativ zu managen gilt. Diese Anspriiche
konnen von Mitarbeitern, Anwohnern, Politikern, Interessen-
verbdnden u.v. a. formuliert werden und haben Einfluss auf
den Unternehmenserfolg. Wahrend bei den eben besproche-
nen marktorientierten Ansatzen das Leitinstrument der
Kommunikation die Werbung ist, sind die 6ffentlichkeits-
orientierten Ansdtze den Public Relations (PR) verbunden.

Die Stdrke der auch als »Kommunikationsmangement«
bezeichneten PR-Ansdtze liegt in der Vielfalt der ins Auge
gefassten Themen und der Ernsthaftigkeit, mit der Unter-
nehmen als Teil der Gesellschaft gesehen werden.

Natiirlich wird der Markterfolg des Unternehmens auch hier
als liberlebenswichtig begriffen, doch sieht man ihn als nicht
allein von der richtigen Marktbearbeitung abhdngig. Hier
liegt zweifellos auch eine zumindest potentielle Schwache
dieses Ansatzes. Es ist ndmlich nur mit hohem Aufwand und
groBem Durchhaltevermdgen festzustellen, welche Offentlich-
keitsbelange fiir das konkrete Unternehmen von besonderer
Relevanz sind. Eine quantifizierte Input-Output-Analyse

ist zwar moglich, aber der klare Bezug zu Geld und Sachen,
wie ihn die Wirtschaftswissenschaften lieben, ist nur ver-
mittelt herzustellen. Oft wird deshalb unterstellt, die Markt-
ansatze reprasentierten eine harte, mannliche Form der
Unternehmenskommunikation, die Offentlichkeitsansitze
dagegen eine softe, weibliche Ausprdgung. So hat man einige
harte Manner hart fallen sehen.

3 Mast, Claudia: Unternehmenskommunikation, 2. Aufl., Stuttgart 2006.

4 Zerfass, Ansgar: Unternehmensfiihrung und Offentlichkeitsarbeit, 2. Aufl., Wiesbaden 2005.

Die dritte Auspragung der Sichtweisen auf Unternehmens-
kommunikation schlieBlich hat ihren Ursprung im Gestal-
tungsdenken. Programmatisch ist der Titel des Longsellers
von Helene Karmasin: »Produkte als Botschaften<®. Der
Grundgedanke ist hier, dass sich Kommunikation als Produkt
darstellt. Das flihrt zu Weiterungen in zwei Richtungen:

Zum einen ist so keine Unterscheidung zwischen dem Produkt
und der Kommunikation mehr méglich. Ein Prinzenrolle-
Keks beispielsweise ist durch und durch Kommunikation.
Form, Farbe, Oberflache, Geschmack und Konsistenz sind so
wie sie sind, weil sie etwas zum Ausdruck bringen sollen.
Zum anderen ist aber auch eine Unterscheidung zwischen
Organisation und Produkt nicht mehr sinnvoll, weil die
beiden Formen von Produkt und Unternehmen aufeinander
bezogen werden und sich bedingen.

* Karmasin, Helene: Produkte als Botschaften, 3. Aufl., Heidelberg 2004.
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Der gestalterische Ansatz der Unternehmenskommunikation
hat seine Stirke in der Uberwindung des wortsprachlichen
oder rein rechnerischen Ansatzes. Durch den Bezug auf
Form werden andere Kommunikationswege eréffnet. Damit
ermdglicht er auch sehr viel leichter eine Verminderung von
Mitteilungen, um die Verstandlichkeit zu erhéhen: Gestaltung
ist in wesentlichen Teilen durch Reduktion bestimmt. Die
Schwichen liegen in der Anbindung an Asthetik und Form-
kunde, die zur professionellen Handhabung eine wenig
verbreitete Form der Bildung erfordern. Der gestalterische
Ansatz hat deshalb, obwohl er an so simplen Dingen wie
Mineralwasserflaschen und Keksen demonstriert werden
kann, ein »kiinstlerisches« Image behalten.

Klaus Streeck

Ill. Ein Spiel zu Zweit

Uber alle Ansitze hinweg scheint im Hinblick auf Kommunikation nur
ein einziger Sachverhalt auBer Frage zu stehen: Um Kommunikation zu
denken, muss man sich mindestens zwei Beteiligte und eine mdgliche
Verbindung zwischen ihnen vorstellen. Die Beteiligten kdnnen Menschen
oder Systeme oder eine Mischung aus beiden sein, also Menschen, die
sich »an ein Unternehmen« wenden, oder Unternehmen, die mit anderen
Organisationen »das Gesprach suchen«, oder eben auch zwei Menschen,
die sich »verstandigen« wollen. Gelungene Kommunikation setzt voraus,
dass eine Verbindung irgendwie entsteht, wenn eine Verbindung nicht
gelingt, ist Kommunikation nicht zu Stande gekommen.

Die Feststellung, dass Kommunikation nur mindestens zu zweit zu

haben ist, klingt erst einmal nicht sonderlich beeindruckend — hat aber
doch die weit reichende Auswirkung, dass Kommunikation fiir ein
Unternehmen in einer grundsétzlichen Dimension unverfiigbar ist. Das
Unternehmen ist nicht Herr seiner kommunikativen Lage, sondern

stets auf die nur bedingt kalkulierbaren Reaktionen anderer Beteiligter
angewiesen. Denn ein Unternehmen kann Kommunikation nur produ-
zieren, indem es Kommunikationsangebote annimmt. Und es kann zwar
selbst Kommunikationsangebote machen, aber liber deren Annahme
nicht verfligen. Ganz konkret heiBt das, dass ein Unternehmen dann
Kommunikation produziert, wenn ein Mitarbeiter ans Telefon geht oder
eine E-Mail beantwortet, sich also in gewisser Weise passiv verhdlt. Alle
»Kommunikationsaktivitaten« wie das Schalten von Werbung, die Aus-
sendung von Mailings oder auch klassische Verkaufsforderungsaktivitdten
sind dagegen bloBe Kommunikationsangebote, auf deren Annahme ein
Unternehmen zwar spekulieren kann, die aber keinesfalls sicher ist.
Diese Situation ist insbesondere deshalb unbefriedigend, weil Kommu-
nikation Geld kostet und man betriebswirtschaftlich gern vorab einschét-
zen mochte, ob es sich bei ausgegebenem Geld um Kosten oder um
Investitionen handelt.

Hier wird ein weiteres Risiko der Unternehmenskommunikation deutlich:
Dass einerseits Kommunikationsangebote mit Kommunikation gleich-
gesetzt werden und auf der anderen Seite tatsachlich stattfindende
Kommunikation, »einlaufende Kommunikation« als solche nicht ernst
genommen wird, weil sie nicht aus dem Kontrollfeld des Unternehmens
entsteht.
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IV. Zu viel und zu wenig Kommunikation

Im Hinblick auf die Menge der Kommunikation stehen Unternehmen
normalerweise vor einem Doppelproblem: Einerseits brauchen sie
Kommunikation, die sich nicht ohne weiteres einstellt, andererseits
missen sie mit unerwiinschter Kommunikation, die dem Unternehmen
vielleicht schadet, konstruktiv umgehen.

Im Unternehmen: Kaum mehr {iberschaubare Mengen von Mails laufen
bei einem Mitarbeiter ein, aber nicht die Information, die er bendtigt, um
weiterzuarbeiten. Informelle und private Gesprdche haben fiir das Betriebs-
klima positive — aber auch negative — Auswirkungen, kénnen aber nur
um den Preis einer unengagierten Mitarbeiterschaft unterbunden werden.

Im Kontakt mit der Umwelt: Unternehmen kdnnen zwar regeln, wie sie
mit Kundenanfragen umgehen, aber nicht, was die Kunden fragen diirfen
und was nicht. Bei den einlaufenden Kommunikationsangeboten ist

nur die Reaktionsweise im Ordnungsschema des Unternehmens regelbar.
Deshalb ziehen es viele Unternehmen vor, den Kontakt zu ihnen aus
Kostengriinden so schwierig wie mdglich zu machen.

SchlieBlich die Kommunikation iiber das Unternehmen: Wenn die Leute
tiber uns reden. Der Ablauf dieser Kommunikation ist dem Zugriff des
Unternehmens fast ganzlich entzogen, hat aber groBe Auswirkungen auf
Absatz und Image. Im Positiven wiinscht man sich natiirlich, dass die
eigenen Produkte von Kunden weiterempfohlen werden und man zum
Gesprachsthema wird. Negative Gerlichte sind dagegen kaum wieder aus
der Welt zu schaffen und belasten das Unternehmensimage nachhaltig.

Unternehmen haben nur einen sehr beschrankten Einfluss auf sie
betreffende Kommunikationen. Am groBten ist dieser Einfluss innerhalb
der Organisation, er verringert sich deutlich, wenn sich das Unternehmen
an Markt- und Offentlichkeitskommunikation beteiligt und geht schlieB-
lich gegen Null, wenn das Unternehmen zum Gegenstand privater
Kommunikation wird.
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Durch diesen sehr beschrankten Einfluss unterscheiden sich die Mdglich-
keiten des Kommunikationsmanagements gravierend von denen des
Produktmanagements. So kann zum Beispiel ein fehlerhaftes Produkt, wie
es bei Autos hdufig passiert, zuriickgerufen und repariert werden.

Der Produktfehler existiert dann nicht mehr. Kommunikative Probleme
lassen sich jedoch nicht aktiv beheben: ob Gegendarstellung oder
Entschuldigung, ein kommunikatives Problem wirkt weiter, es kann nur
neu interpretiert werden.
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Der Designer
als Prozessgestalter

Einleitung

»Mama, bringst du mir eine Uberraschung mit?« »Ja, was zum Spielen!«
»... und was SiiBesl«

Zwischen Wunsch und Wirklichkeit liegen in diesem kurzen Zitat schein-
bar Welten — am Ende jedoch findet beides erlésend zusammen. Im Alltag
gelingt uns dies nicht immer. Bezogen auf den Umgang mit der Disziplin
Design ist es fiir den einen eine Spielwiese, fiir den anderen das siiBe
Dessert im Innovationsprozess.

Damit es am Ende keine bdse Uberraschung gibt, darf Design jedoch
nicht Nachspeise sein und schon gar nicht als spielerische oder gar
kosmetische MaBnahme verstanden werden. Design muss selbstverstand-
licher Bestandteil von Entwicklungsprozessen sein und friihzeitig in diese
eingebunden werden. Daher werden die Rollen des Designs im Folgenden
fiir den gesamten Entwicklungsprozess erlautert sowie eine Typologie

von Designern erstellt, woraus sich Hinweise fiir die richtige Partnerwahl
ergeben.

Die Rollen des Designs

Insbesondere fiir kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMU) ist
eine Sensibilitat fiir die strategischen und operativen Anteile des
Designs bedeutend: dabei ist es gleich, ob es sich um Corporate Design
Prozesse handelt, oder ob es um die Entwicklung eines neuen Produktes
geht. Wenn wir von »Entwicklungsprozessen« sprechen, meinen wir
jene notwendigen und abgestimmten unternehmerischen Prozesse, die
das Ziel einer Wert schopfenden Verbreitung von Produkten, Medien
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oder Dienstleistungen haben. Diese Prozesse werden durch Projektteams
bearbeitet und je nach Inhalt finden Spezialisten aus den Bereichen
Vertrieb, Konstruktion und von der kaufmannischen Seite zusammen.

Der Erfolg prominenter deutscher Mittelstdndler beruht jedoch in erster
Linie auf der hohen Qualitdt der hergestellten Produkte. Denken wir an
Unternehmen wie z. B. Festo oder Loewe, begriindet sich dies auf der
Tatsache, dass Designexperten von Anbeginn an gleichberechtigt in den
Teams mitwirken und somit herausragende Produkte erst moglich werden.

Fiir international agierende Unternehmen, »Global Player, ist die
friihzeitige Einbindung von Designern selbstverstandlich. KMU jedoch
generieren die Expertenteams oft aus ihren eigenen Reihen, in denen
Designfachleute in der Regel nicht zu finden sind. Designer werden
haufig gar nicht oder zu spat in den bestehenden Prozess eingebunden.
Doch steht gerade den KMU der Zugang zu einem breiten und differen-
zierten Beratungsangebot von freischaffend arbeitenden Designer

und damit der Zugang zu professioneller Innovationsarbeit weit offen.

Die Disziplin Design ist sicher ein anderer Kompetenz-Typus, als die
tiblichen KMU-Organisationsstrukturen bereithalten: wahrend beispiels-
weise die Konstruktion fachspezifische Kenntnisse benétigt, werden vom
Design fachiibergreifende Fahigkeiten verlangt. Design wird daher gern
als Querschnittsdisziplin bezeichnet. Es beriihrt gleichermaBen die Fragen
der Konstruktion, des Marketings oder der Okonomie und ist im Sinne
der Sache Katalysator des Prozesses. Der Designer dient haufig als Mode-
rator von Entwicklungsprozessen; ihm wird damit eine nahe liegende,
aber nicht optimale Rolle zugewiesen. Denn Designer und Designerinnen
sind viel mehr Schnittstellenmanager und vor allem Vertreter und Ver-
teidiger des Entwicklungszieles und seiner Qualitdt.

Warum kommt ausgerechnet den Designern diese Aufgabe zu? Sicher
kénnen auch Vertreter anderer Disziplinen diese wahrnehmen. Gute
Gestaltung, ein herausragendes Design, ist nur durch die optimale Ver-
quickung sdmtlicher Lésungen in den verschiedenen Fachgebieten des
Entwicklungszieles mdglich: so verbindet sich die Fahigkeit des fach-
tibergreifenden Denken und Handelns in der Suche nach Gestaltungs-
qualitdt und ist damit in besonderer Weise eine Eigenheit dieses Berufes.
Dies sind die Grundzlige einer oft missverstandenen Disziplin. Einer
Disziplin, die sich oft vieles zugetraut hat: von der Rettung der Welt bis
hin zum Hofnarrentum in den Coffeetable-Magazinen.

Design hat sich in den letzten 15 Jahren dennoch mehr und mehr pro-
fessionalisiert und die inhaltlichen Schwerpunkte wurden breiter gestreut:
Designerinnen und Designer sind nicht mehr nur Innovationspartner

fiir beispielsweise Konstrukteure, sondern tragen im Rahmen einer
gesamtheitlichen Strategie auch auf der operativen Seite Entscheidendes
bei. Ihre fachiibergreifende Anlage gibt Designern zusétzlich das Ver-
standnis fiir strategische Aufgaben in die Hand. Sie sind weder nur fiir
die geniale Verbindung der Teilldsungen verantwortlich, noch tibernehmen
sie ausschlieBlich die Funktionen des Katalysators, des Motivators und
des Anwalts der formulierten Ziele. Designer denken in strategischen
Kategorien! Dies bedingt fiir ein kleines oder mittelstandisches Unterneh-
men eine bewusste Entscheidung bei der Auswahl des richtigen Partners.
Es kann auch dazu flhren, fir Strategie und operative Umsetzung
verschiedene Experten zu involvieren.
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Auswahl des richtigen Partners

Wenn der Begriff der Unternehmensberatung fiir Designstudios ein nicht
ganz passender ist, dann liegt dies am operativen, am gestalterischen
Teil ihres Schaffens. Fiir die strategische Seite ist der Beratungsbegriff
sicher treffender, sind Definitionen und Arbeitsweise dem Vorgehen der
Unternehmensberatungen zumindest dhnlich. Designstudios haben

sich zu spezialisierten Beratungsbiiros entwickelt und fiir KMU ist es wichtig,
die Partnerwahl im Bewusstsein der eigenen Bediirfnisse zu treffen,

denn es haben sich in den vergangenen Jahren Biiros mit verschiedenen
Schwerpunkten, nicht nur auf der operativen Seite, entwickelt.

Mit der zunehmenden Bedeutung strategischer Kategorien reiissierte
auch der Begriff »Design Management«. Dieser teilt sich ebenso in eine
strategische und operative Dimension. Die konzeptionelle und strate-
gische Arbeit ist flir den Prozess ursdchlicher. In der besonderen Kenntnis
der formulierten Ziele wissen die Designmanager, welche Designerinnen
und Designer fiir die operative Umsetzung strategischer Ziele die richti-
gen Partner sind. Die operative Dimension des Design Managements
bezieht sich dann auf die Aufgaben der entwicklungsbezogenen
Marktanalyse, des Briefings, der Designerauswahl, der Koordination des
Prozesses und der Designbewertung. Bedenkt man, dass beinahe die
Halfte fehlgeschlagener Entwicklungsprojekte am schlechten Briefing
scheitern, erscheint dieser Prozess sinnvoll: der Designmanager agiert als
Stratege und dann als Vermittler zwischen Unternehmen und operativ
tatigem Designstudio.

Am Markt gibt es drei Typen von Designstudios: der eine Typ ist aus

dem klassischen Design entstanden und ibernimmt Teilaufgaben des
Design Managements. Hilfestellungen bei Briefing und Marktanalyse sind
eng mit den gestalterischen Aufgaben verbunden und die Strategie-
entwicklung konnte immer auch vor dem Hintergrund eigener Ressourcen
stattfinden. Dies sind kleine bis mittlere Studios mit der Fahigkeit, Giber
den Tellerrand zu schauen. GroBe Biiros haben Design Management-
Abteilungen fiir die gesamten Bereiche des Designprozesses und bieten
die n6tige Umsetzung aus einer Hand an.

Ein anderer Typus sind die Biiros, die mittlerweile ausschlieBlich die
Aufgaben des Design Managements {ibernehmen. Im Rahmen der
Themen Corporate Design, Corporate Identity, Branding etc. treten diese
Beratungen nicht immer nur unter dem Suchwort Design auf. Sie sind
spezialisiert auf eine ganzheitliche Beratung ohne eigene Gestaltungs-
leistung. Die Auswahl des umsetzenden Designstudios erfolgt nach den
Anforderungen der festgelegten Strategie.

Als dritten Typus kann man die Studios sehen, die sich auf Design im
urspriinglichen Sinne konzentrieren. Sie arbeiten aufs Briefing bezogen
und sind gestalterische Spezialisten in ihren Bereichen. Ein Augenmerk ist
dabei auf die sogenannte Handschrift der Studios zu legen: ist diese
dominant, muss die Kohdrenz zur Strategie des Unternehmens gepriift
werden.

Man kann an dieser Stelle keine allgemeine Empfehlung fiir den einen
oder anderen Typus geben. Entscheidend fiir die Auswahl ist letztlich das
Vertrauen in die Kompetenz, die Qualitat der Kommunikation und die
eigenen Fahigkeiten beziiglich strategischer Vorstellungen und finan-
zieller Mittel. Um Wunsch und Wirklichkeit méglichst in Deckung zu
bringen, ist die Formulierung der strategischen Zielsetzung von Entwick-
lungsprozessen notwendig. Dazu ist die Einbeziehung von Spezialisten
des Design Managements oder entsprechend agierender Designbiiros zu
einem sehr friihen Zeitpunkt unabdingbar. Entscheidungen beziiglich
der operativen Gestaltungs- und Entwicklungsarbeit kénnen somit ziel-
gerichtet getroffen werden.

Fiir die Designzentren und -institutionen ist das Thema Design Manage-
ment das ideale Aufgabengebiet: sie haben den direkten Kontakt und die
genaue Kenntnis der Designszene und kdnnen als unabhdngige Experten
Beratungsangebote libernehmen. Der Entwicklungsprozess von seiner
breiten Anlage bis hin zum fokussierten Ergebnis kdnnte von hier aus vor-
bildlich ihren Anfang nehmen.
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Wo driickt der Schuh?

Markus Wabersky

studierte nach seiner Ausbildung zum Werbekaufmann

(1993 -1995) Wirtschaftskommunikation an der FHTW Berlin
mit Abschluss 1999 zum Kommunikationswirt. Arbeitsschwer-
punkte sind Analyse, Strategie und Projektmanagement

fiir Marketing, integrierte Kommunikation, Corporate Identity
und Design Management. Seit 1996 arbeitet Markus Wabersky
selbstdndig als Unternehmensberater fiir Wirtschafts-
kommunikation und als Referent der Friedrich-Ebert-Stiftung,
seit 1999 ist er Fachjournalist fiir Marketing, Kommuni-

kation und technische Themen.
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»Wie wiirden Sie den Beitrag von Design zu lhrem Unternehmenserfolg
einschdtzen?«, »Welche Ziele und Aufgaben soll Design in lhrem Unter-
nehmen erfiillen?«, »Welche Bereiche haben Probleme verursacht?«,
»Wer ist bei lhnen fiir Design verantwortlich?«, »Welche Themen interes-
sieren Sie am meisten?« Das waren die wesentlichen Fragen einer tele-
fonischen Unternehmensbefragung im Juli 2006 im Rahmen des Projekts
»Design Management flir kleine und mittlere Unternehmen« in Berlin.
Es beteiligten sich 35 Technologieunternehmen, von denen die meisten eine
Mitarbeiterzahl zwischen fiinf und 30 hatten. Die Befragung war nicht
als Grundlage fiir eine qualitative Studie gedacht, Ziel der Befragung war
es, flir das Projekt eine erste Erfassung der Problemstellung zu liefern
und Unternehmen fiir das Projekt zu interessieren. Insofern ist der vor-
liegende Artikel als erste Trendanalyse zu verstehen.

Design ist Teil der Professionalitat

Die meisten Unternehmen sehen Design als Teil zeitgemaBer Professio-
nalitat. Auch wenn die Themen Forschung und Entwicklung sowie der
Direktvertrieb fiir Technologieunternehmen gréBeres Gewicht haben, ist
es den meisten Unternehmern bewusst, dass die gute Gestaltung von
Informationen und Produkten an den Markten selbstverstandlich erwartet
wird. Je groBer die Anzahl der Kunden und je sichtbarer das Produkt

oder das Medium, umso mehr wird Design auch eine groBe Bedeutung
zugesprochen. Die KMU unterscheiden sich mit dieser Konzentration

auf das Notwendigste sehr von GroBunternehmen, in denen Design oft
bis in den letzten Winkel des Unternehmens umgesetzt wird.

Wo driickt der Schuh?
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35
5-30

sehr wichtig

unwichtig

70 %
60 %

10 %
1/a
3/a
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Digitale Medien sind wichtig

Auf die Frage »Wie wiirden Sie den Beitrag von Design zu lhrem Unter-
nehmenserfolg einschdtzen?« antworteten die Unternehmen im
Durchschnitt mit dem Wert 6,2 auf einer Skala von 1—10 (1= unwichtig,
10 =sehr wichtig). Bei der Konkretisierung nach Bereichen kam vor
allem dem Design von digitalen Medien mit einem Wert von 7,0 {iber-
durchschnittliche Bedeutung zu. Besonders Prasentationen und Animatio-
nen fiir die Darstellung von Unternehmen, Produkten und Technologien
sowie das Thema Internet ganz allgemein spielten eine groBe Rolle.
Das Thema Messe- und Ausstellungsdesign war mit einem Wert von 4,5
weit weniger wichtig, denn die meisten der befragten KMU organisieren
aufgrund der hohen Kosten praktisch keine Messeauftritte. Auch das
Thema Produkt- und Interfacedesign hatte im Durchschnitt nur mittlere
Bedeutung. Bei dieser Frage war die Spanne zwischen den Antworten
besonders groB. Unternehmen mit nicht sichtbaren Systemmodulen

erachteten Produktdesign als véllig unwichtig oder sogar kontraproduktiv.

Bei Produkten jedoch, die von vielen Personen gesehen werden, wurde
das Produktdesign teilweise als sehr wichtig eingestuft.

Markt und Kunden stehen im Mittelpunkt

Auf die Frage nach Zielen und Aufgaben, die Design im Unternehmen
erfiillen soll, wird mit fast 70 % vor allem die Differenzierung des
Unternehmens und der Produkte im Wettbewerb als wichtig erachtet.
Auch das Erfiillen von Erwartungen der Zielgruppen, die Visualisierung
und Entwicklung von Innovationen und das Thema Effizienzsteigerung/
Kosteneinsparung sind mit jeweils 60 % der Nennungen von Bedeutung.
Beim Produktdesign spielen vor allem funktionale Griinde eine Rolle:

es soll die Handhabung des Produktes vereinfachen und erkldren.

Fehlendes Know-how ist hdufigstes Problem

Probleme und Schwierigkeiten im Umgang mit Design wurden nicht
generell gesehen, jedoch stellen fehlendes internes Know-how, der
interne Arbeitsaufwand und die Kosten die am haufigsten genannten
Hinderungsgriinde fiir die Nutzung von Design dar. Die Zusammenarbeit
mit Designern war nur flir knapp 10 % der Unternehmen problematisch,
allerdings hatten % der Befragten Probleme beim Finden geeigneter
Partner. Dabei wurden fehlende Kompetenzen und Verstandigungs-
schwierigkeiten am hdufigsten beklagt.

Wo driickt der Schuh?
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Design ist Chefsache

Bei 34 der Unternehmen kiimmert sich der Geschéftsfiihrer selbst um das
Design. Bei den anderen Unternehmen ist entweder die Marketing- oder
Produktabteilung verantwortlich, je nach Thema oder Aufgabenstellung.

Wo driickt der Schuh?

Die Unternehmen haben Erfahrung mit Design, oft positive, aber auch
negative. Optimierungsbedarf findet sich eindeutig in den Bereichen,

in denen viel Kompetenz, hohe Professionalitdt und Kontinuitdt gefordert
sind. Auf Basis der Befragung lassen sich die aktuellen Aufgabenfelder
wie folgt zusammenfassen:

Wirkung von Design und Aufbau von internem Know-how

Welches Design zum Unternehmen passt, wie es auf die Zielgruppen wirkt
und welche Entwicklungsmdglichkeiten es gibt, beschaftigt viele Unter-
nehmen. Professionelle und effiziente Zusammenarbeit mit Designern, die
die spezifischen Fragestellungen des Unternehmens verstehen, ist uner-
lasslich fiir die Entwicklung von gutem Design. Besonders den Technologie-
unternehmen fehlt teilweise internes Know-how fiir das Design Manage-
ment und es bereitet Schwierigkeiten, Mitarbeiter, die sonst keine
Berlihrungspunkte mit Design haben, zu sensibilisieren. Die Verbesserung
der Funktionalitdt durch Design ist von groBer Bedeutung, wird aber
nicht immer erreicht. Ein Dauerthema fiir die Unternehmen ist die Anpas-
sung und Aktualisierung von bestehendem Design.

Kosten

Die Kosten von externen Designern und Preisverhandlungen mit
Agenturen sind ein wichtiges Thema. Es gibt oft Unsicherheiten {iber die
richtige Einschatzung des Preis-Leistungsverhaltnisses. Schwer einschatz-
bar sind fiir die Unternehmen auch die internen Kosten, insbesondere
fiir die Bereitstellung personeller Ressourcen. Damit verbunden ist das
Kostencontrolling, wenn Design bei der Umsetzung Aufwand und Kosten
nach sich zieht, an die nicht gedacht wurde. Auch die Themen Marken-
und Nutzungsrechte, Bildnutzung, internationaler Markenschutz und Copy-
right werden im Vorfeld oft unterschétzt. Manche Unternehmen mussten
erst schmerzvolle Erfahrungen machen, bevor sie fiir das Thema sensi-
bilisiert waren.
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Digitale Medien

Um Innovationen zu visualisieren und erklarungsbediirftige Produkte
anschaulich zu machen, sind Prasentationen und Animationen wichtig,
auch zur Vermittlung von Faszination, Emotionalitdt und Professionalitat.
Das Thema Internet wird allgemein als sehr wichtig eingestuft, regel-
maBige Aktualisierungen und Anpassungen sind von groBer Bedeutung,
da potenzielle Kunden von Technologieunternehmen sich sehr oft zuerst
im Internet Giber Unternehmen und Angebote informieren.

Produktdesign

Die friihzeitige Einbeziehung des Produktdesigners in den Entwicklungs-
prozess und die Sensibilisierung von Technikern und Entwicklern fiir
Design ist wichtig fiir gute Produktgestaltung. Probleme treten vor allem
dann auf, wenn Produktdesign nachtrdglich als kosmetische MaBnahme
»iibergestiilpt« wird. Dieses Thema ist besonders relevant beim Manage-
ment von Modulen und der Integration in Kundensysteme. Vom Produkt-
designer gefordert werden technisches Know-how und Kenntnisse zur
kosteneffizienten Produktion.

Wo driickt der Schuh?
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Nutzungsrechte am Design

»Wenn zwei das Gleiche tun, so ist es nicht Dasselbe.« Dieser Satz kenn-
zeichnet die Rechtslage bei der Entwicklung kreativer Leistungen durch
eigene Mitarbeiter einerseits und externe Auftragnehmer andererseits.
Wenn eigene Mitarbeiter (Arbeitnehmer) des Unternehmens ein Produkt-
design, einen Werbeslogan, eine Grafik, ein Logo, eine Werbekampagne,
eine Anzeigenserie entwickeln oder dhnlich kreative Leistungen erbrin-
gen, so stehen samtliche Rechte hieran dem Unternehmen zu. Die Recht-
sprechung im Bereich des Arbeitsrechts ordnet das Ergebnis der Arbeit
stets dem Arbeitgeber zu. Natiirlich bleiben die Mitarbeiter des Unterneh-
mens die Urheber dieser kreativen Leistungen, gleichwohl werden die
sogenannten Nutzungsrechte hieran auch ohne eine ausdriicklich arbeits-
vertragliche Regelung dem Arbeitgeber zugeordnet, der das Gehalt
bezahlt.

Anders allerdings ist die Rechtslage bei externen Dienstleistern, insbeson-
dere bei Designern, Designagenturen, Kommunikationsagenturen,
Werbeagenturen, freien Mitarbeitern u.d. Hier ordnet nicht das Arbeits-
recht das Arbeitsergebnis dem Arbeitgeber zu; vielmehr gelten hier

die Regeln des Urheberrechts und insbesondere des Urhebervertrags-
rechts. Dieses allerdings sieht keine entsprechenden Regelungen zuguns-
ten des Auftraggebers vor. Ganz im Gegenteil ordnet das Urheber-
vertragsrecht die Nutzungsrechte am urheberrechtlichen Werk weitgehend
dem Urheber/Designer zu. Urheberrechtliche Nutzungsrechte tendieren
nach der so genannten Zweckiibertragungstheorie dazu, mdglichst
weitgehend beim Urheber zu verbleiben. Nur die nach dem Zweck des
Vertrages notwendigen Nutzungsrechte werden dem Vertragspartner
eingerdumt. Im Zweifel bleiben also Nutzungsrechte beim Urheber selbst
und werden nicht Gibertragen.
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Gerichtsverfahren programmiert

Diese Rechtslage flihrt zu zahllosen Auseinandersetzungen zwischen
Kreativen einerseits und ihren Auftraggebern andererseits. Diese Ausein-
andersetzungen werden haufig erst geraume Zeit nach der erbrachten
Leistung des Kreativen gefiihrt. In der Regel sind diese Auseinander-
setzungen fiir den Auftraggeber teuer, weil zur vollstindigen Ubertragung
samtlicher Nutzungsrechte haufig noch eine erhebliche Zahlung zu
leisten ist, damit das Unternehmen tatsachlich in vollem Umfang liber
samtliche Nutzungsarten und Rechte an dem »Auftragswerk« verfiigen
kann. Vielfach sind in der Praxis die Vertrdge entweder nur sehr
kursorisch formuliert worden (gelegentlich gibt es nur eine Auftrags-
bestdtigung), oder die Absprachen sind Giberhaupt nur miindlich erfolgt,
so dass unter Umstdnden Jahre spater ein Beweis iiber die tatsdchlich
erfolgten Absprachen kaum mehr gefiihrt werden kann.

Nicht weniger kritisch sind die relativ hdufigen Félle, in denen Mitarbeiter
des Unternehmens einerseits und externe Kreative andererseits in einem
gemeinsamen Team an einem Projekt zusammenarbeiten. Hier stehen
Teile des Nutzungsrechts dem Unternehmen iiber das Arbeitsrecht zu,
andere Teile des Nutzungsrechts befinden sich bei Externen und damit in
fremder Hand. Zur Nutzung durch das Unternehmen in vollem Umfang
sind auch hier wieder Abfindungen an die Kreativen zu leisten.

Vergleichbar ist die Rechtslage ferner auf dem Gebiet des Geschmacks-
musterrechts. Auch hier ist der Designer zunachst einmal der Inhaber
samtlicher Rechte, wenn diese nicht bereits im Vertrag dem Auftraggeber
zugeordnet und an diesen {ibertragen werden. Hier lauern also die
gleichen Risiken, derer sich die Unternehmen vielfach nicht bewusst sind.
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Klare Formulierungen

Aus anwaltlicher Sicht ist daher groBter Wert auf eine klare und eindeu-
tige Regelung vor dem Beginn der Zusammenarbeit und vor dem Start
des Projektes zu achten, die alle Personen und Unternehmen einschlieBt,
die an der kreativen Leistung beteiligt sind oder beteiligt sein sollen.
Grundsatzlich sind vertraglich die Nutzungsrechte dem Auftraggeber
zuzuordnen. Die Rechtseinrdumung ist im Vertrag ausdriicklich zu regeln.

Ebenso wichtig ist die sprachlich korrekte Formulierung der Nutzungs-
rechtseinrdumung zu Gunsten des Auftraggebers. Der Vertrag sollte aus-
driicklich klarstellen, dass die ausschlieBlichen Nutzungsrechte zeitlich
unbegrenzt fiir samtliche Nutzungsarten beim Unternehmen liegen.

Die einzeln zuldssigen Nutzungsarten sollten sprachlich moglichst prazise
genannt und formuliert werden. Dies gilt beispielsweise fiir die Herstel-
lung entsprechender Produkte, Abbildungen, Werbung, Film usw. Hier
geht es darum, mdglichst prazise zu beschreiben, welche Nutzungen

das Unternehmen aus dem iiberlassenen Werk ziehen darf. Die pauschale
Rechtseinrdumung, wonach »samtliche« Nutzungsrechte o.d. beim
Unternehmen liegen sollen, ist aus juristischer Sicht wenig hilfreich und
gefahrlich. Sie verspricht nur scheinbar Sicherheit. Die gesetzliche
Regelung und die Rechtsprechung fordern dagegen konkrete Formulie-
rungen, welche Nutzungsarten (gemeint sind die wirtschaftlichen und
technischen Formen der Nutzung) dem Unternehmen tatsachlich ein-
geraumt werden sollen.

Bearbeitungsrecht erforderlich

Ferner sollte im Vertrag auch eine Regelung dariiber getroffen werden,
ob das sogenannte Bearbeitungsrecht dem Auftraggeber iibertragen wird.
Der Auftraggeber darf ndmlich das urheberrechtliche Werk nicht einfach
selbst andern, das heiBt liberarbeiten oder umgestalten. So kann das
Unternehmen, das eine Komposition fiir seinen Fernsehspot »einkaufts,
das Musikstiick nicht einfach um 2 Sekunden kiirzen. In der Regel sollte
daher bei Auftragsproduktionen auch das Bearbeitungsrecht beim
Unternehmen liegen. Hier sind héufig differenzierte Ldsungen mit den
Kreativen mdglich, beispielsweise eine Regelung dahingehend, dass der
Kreative in der Regel mit der Bearbeitung beauftragt werden soll und

ein Dritter die Bearbeitung nur dann vornehmen darf, wenn die Vertrags-
parteien sich nicht einigen kdnnen.
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Bei den Vertragen Uber kreative Leistungen sind diese Nutzungsrechts-
klauseln das Kernstiick der Vereinbarung und die Unternehmen sollten
bei ihrer Formulierung entsprechende Sorgfalt und Genauigkeit walten
lassen. Fiir den Auftraggeber kann eine unvollstandige oder unter-
bliebene Nutzungsrechtseinraumung eines Tages eine bdse Uberraschung
darstellen: Ist das Produkt erst einmal erfolgreich oder wird das in
Auftrag gegebene Werk umfangreich genutzt, ist fiir das Unternehmen
in der Regel ein Verzicht auf dieses Werk oder die kreative Leistung
kaum mehr mdglich. Der Auftraggeber kann daher den Forderungen des
Kreativen nur schwer ausweichen. Hier kann es also schnell zu teuren
Fehlern kommen.

Ferner gehort in den Vertrag auch die Berechtigung des Auftraggebers,
die Gestaltung des Designers zum Geschmacksmuster anzumelden und
samtliche Rechte daraus wahrzunehmen. Die Anmeldung eines nationalen
oder europdischen Geschmacksmusters sollte ebenfalls selbstverstandlich
sein. Die Kosten einer Anmeldung fallen gerade beim Geschmacksmuster
praktisch nicht ins Gewicht, insbesondere wenn man die Mdglichkeit

der Sammelanmeldung nutzt.

Buy Out?

Neben der Frage der Einrdumung der Nutzungsrechte stellt sich parallel
natiirlich die Frage der Verglitung. Vielfach kommt es flir den Kreativen
zu einem so genannten Buy Out. Dadurch wird der Kreative gegen
Zahlung eines Einmalbetrages fiir samtliche Nutzungsrechte abgefunden.
Solche Losungen sind je nach Branche zum Teil iiblich, jedoch héufig
gegenliber einer der beiden Vertragsparteien unfair.

Umgekehrt ist hier mit nicht allzu groBem Aufwand eine angemessene
nutzungsabhdngige Verglitung durchaus mdglich. Man kann fiir die tat-
sachliche Nutzung bestimmter Nutzungsarten gestaffelte Honorare fiir
den Kreativen vorsehen, die in der Regel allerdings fiir einen bestimmten
Zeitraum oder mit einem bestimmten Betrag jeweils begrenzt und damit
kalkulierbar bleiben sollten. Dadurch lasst sich fiir beide Seiten hdufig
ein faires Verglitungsniveau erzielen. Eine solche nutzungsabhdngige
Verglitung kann auch das wirtschaftliche Risiko des Auftraggebers mindern,
wenn die Gestaltung kein Erfolg wird. Umgekehrt wird es dem Unter-
nehmen in der Regel nicht schwer fallen, bei groBem Erfolg der Gestaltung
auch dem Kreativen noch einen Aufschlag auf das Grundhonorar zu

74

Christian Donle

bezahlen. Mit geringem Aufwand lassen sich also hier vertragliche
Losungen finden, die fiir beide Parteien in der Regel segensreich sind und
wirtschaftlich fiir beide Seiten Sicherheit schaffen.

Warnung vor Dumpingpreisen

Gute Leistung hat ihren Preis. Dies gilt auch fiir die kreative Leistung des
Designers. Es darf nicht {ibersehen werden, dass eine sittenwidrig
niedrige Verglitung zu Lasten des Kreativen die ganze Existenz des
Nutzungsrechtsvertrages aufs Spiel setzt bzw. nach den Vorschriften des
Urhebervertragsgesetzes unwirksam sein kann, so dass an dessen Stelle
eine angemessene und iibliche Vergiitung tritt, die dann wiederum

vom Kreativen vor Gericht geltend gemacht werden kann. Wenn also
seitens des Auftraggebers Vergiitungen so niedrig vereinbart werden, dass
sie weder {iblich, noch angemessen sind, ist eine solche Vereinbarung
rechtlich nicht durchsetzbar. Der Kreative kann in diesem Fall vor Gericht
auf Zahlung der iiblichen und angemessenen Vergiitung klagen. Dies
wiederum birgt fiir das Unternehmen erhebliche Risiken und kann zu
sehr spiirbaren wirtschaftlichen Belastungen fiihren, wenn beispielsweise
die Vergiitung flir mehrere Jahre geltend gemacht wird. Zu niedrige
Vergiitungen sind also im Ergebnis auch fiir den Auftraggeber gefahrlich.

Fiir die Zusammenarbeit mit externen Kreativen gilt daher, dass eine
sorgfaltig auf das Unternehmensinteresse abgestimmte Nutzungsrechts-
klausel und eine verniinftige, aus Festhonorar und variablem, nutzungs-
abhdngigem Honorar zusammengesetzte Vergiitungsvereinbarung
unabdingbar sind. Der Aufwand und die Zeit, die in diese Vereinbarung
investiert werden, sind gut angelegt.

Nutzungsrechte am Design
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Was kostet Design?

Design gibt es nicht zum Nulltarif, denn es ist eine Investition in die
Zukunft eines Produktes oder einer Dienstleistung und somit die Voraus-
setzung fiir den angestrebten Markterfolg. Um eine reibungslose Abwick-
lung zu gewdhrleisten, sollten vor Auftragsbeginn die Konditionen
gekldrt sein. Was alles zu beachten ist und was eine durchschnittliche
Designleistung kostet, lesen Sie in diesem Beitrag.

Wer dauerhaft mit einem Designer/Designbiiro zusammenarbeitet, kennt
dessen Konditionen und hat aufgrund des jeweiligen Kostenvoranschlages
einen Anhaltspunkt der voraussichtlich anfallenden Vergiitung.

Bei einem neuen Kontakt ist es ratsam, vor Auftragsbeginn das Thema
Vergiitung detailliert zu erdrtern, da es sehr unterschiedliche Arten der
Berechnung gibt. Grundsatzlich aber gilt: das erste Gesprdch dient in

der Regel dem Kennenlernen, wobei der Auftraggeber seine Vorstellung
der anstehenden Aufgabe erldutert und der Designer die Vorgehensweise
der betreffenden Leistung schildert. Kosten fallen beim ersten Gesprach
normalerweise nicht an, jeder der beiden Partner investiert lediglich seine
Zeit.

Ein Tipp fiir den Auftraggeber: Einen guten Designer — und nur dieser

ist Ihr Geld wert — erkennt man daran, dass er sich viel Zeit nimmt fiir das
erste Gesprach, dass er konsequent aus der Sicht des Kunden denkt und
handelt, dass er sich griindlich umschaut im Konkurrenzumfeld, um Ihrem
Erscheinungsbild oder Ihrem Produkt den Weg fiir eine erfolgreiche
Entwicklung zu ermdglichen.

Was kostet Design?
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Vergiitung von Designleistungen

Wie bereits angesprochen, gibt es unterschiedliche Arten der Berechnung,
vom einfachen Stunden- oder Tagessatz einer Beratung bis hin zum
Pauschalpreis fiir die jeweils zu erbringende Leistung. Hinzu kommen
Nutzungsrechte oder Lizenzen, die separat ausgewiesen werden

sollten. Eine gute Orientierung bieten die Berechnungsgrundlagen der
Designverbdnde, so zum Beispiel der Verglitungstarifvertrag Design
AGD/SDSt, eine Vereinbarung zwischen den Inhabern groBer Design-
Studios und den Mitglieder der Allianz deutscher Designer AGD®.

Er ist beim Bundesminister fiir Arbeit und Sozialordnung sowie bei

den obersten Arbeitsbehdrden der Linder und Stadtstaaten registriert
und wird bei Rechtsstreitigkeiten haufig zur Kldrung herangezogen.
Dieses Vertragswerk ist direkt an der Praxis orientiert, wird permanent
aktualisiert und alle drei Jahre neu unter den Tarifpartnern ausgehandelt.
Insofern ist es keine einseitige Empfehlung eines Berufsverbandes,
sondern die tarifliche Festlegung von Stundensdtzen und Zeitaufwen-
dungen. Die aktuelle Ausgabe umfasst neben den {iblichen Aufgaben

aus dem Bereich Kommunikations-Design auch die Sparten Foto-

und Produktdesign, Messe- und Ausstellungsdesign, Mode- und Textil-
design, Illustration und Werbetext.

Durch den Ubersichtlichen Tabellen-Aufbau der Broschiire sind fiir

jede Leistung sowohl der Aufwand in Stunden als auch der Gesamtbetrag
fiir Entwurf plus Nutzungsentgelt fiir drei unterschiedliche Nutzungs-
stufen — regional bis international — ablesbar. Dariiber hinaus gibt es im
Anhang eine weitere Tabelle fiir individuelle Berechnungen.

Praxisbeispiel

Entwurf einer Verpackung fiir ein mittelstandisches Unternehmen
12 Stunden a 76,— Euro = 912,— Euro

Nutzung:

einfache Nutzung (regional) fiir 1 Jahr = Faktor o,5
alternativ

einfache Nutzung (national) fiir 5 Jahre = Faktor 1,5

Den entsprechenden Faktor multipliziert man mit dem zuvor errechneten
Betrag fiir die Entwurfsarbeiten:

912,-x 0,5 = 456,— Euro

912,— x 1,5 = 1.368,— Euro (alternativ)

und erhdlt somit den Betrag fiir die Nutzungsrechtseinrdumung.
Die beiden Summen addiert, ergeben die Gesamtvergiitung:
912,— + 456,— Euro = 1.368,— Euro

fiir Entwurf plus Nutzung (regional) fiir ein Jahr

912,— + 1.368,— Euro = 2.280,— Euro
fiir Entwurf und Nutzung (national) fiir 5 Jahre

! Hackenberg, Heide: Vergiitungstarifvertrag Design, 7. Aufl., 2006.
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Hinzu kommt der Zeitaufwand flir Recherche, Reinausfiihrung,
Druckiiberwachung und eventuell anfallende Sonderleistungen und
Besprechungszeiten sowie die Mehrwertsteuer.
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Die Basis der Kalkulation sind Zeitaufwand und Stundensatz, wobei sich
der Stundensatz nach den jeweiligen Betriebskosten des Biiros richtet.

Ein erfahrener Designer hat die wichtigsten Eckwerte natiirlich auch im
Kopf. So entspricht der Zeitbedarf fiir ein Signet in der Regel 24 Entwurfs-
stunden, das heiBt knapp 2000,— Euro. Fiir die Einrdumung der Nutzungs-
rechte kommt je nach Nutzungsumfang noch einmal der gleiche Betrag
hinzu. Fiir einen Flyer bzw. Leporello im Endformat DIN A4 bendétigt

man zirka 8 Stunden, das heiBt (bei einem Stundensatz von 76,— Euro)
608,— Euro. Plant der Auftraggeber eine kleine Nutzung — also nur regio-
nal — kostet ihn das 304,— Euro. Das macht zusammen 912,— Euro.

Fiir die Konzeption einer Telefonkarte veranschlagt man knapp 12 Stun-
den. Dies allerdings sind lediglich Beispiele, die vom jeweiligen Umfang
der Leistung abhangig sind.

Nach dem ersten Auftragsgesprach sollte der Designer eine schriftliche
Bestdtigung anfertigen, welche die Art der Leistung, Einrdumung

der Nutzungsrechte und die vereinbarte Vergiitung fixiert. Eine solch
klare Vereinbarung schaltet viele Missverstandnisse aus und ist zugleich
eine gute Voraussetzung fiir eine dauerhafte Partnerschaft.

Nun kann man Kreativitdt nicht immer in Stundensdtzen bemessen.
Umfangreiche Kommunikationskonzepte und beispielhafte Kampagnen
sind in hohem MaBe individuell auf einzelne Marken oder Unternehmen
abgestimmt. GroBere Designbiiros praktizieren daher bei komplexen
oder ldngerfristigen Aufgaben héufig eine individuelle Projektkalkulation
nach einem Mehrstufensystem sowie eine schrittweise Realisierung der
zu erbringenden Leistungen. Das heiBt, am Anfang steht eine Grob-
oder Rahmenkalkulation fiir das Gesamtprojekt, fiir alle weiteren Arbeits-
stufen folgen schrittweise Detailkalkulationen, die prazise mit dem
Auftraggeber abgestimmt werden.
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Ein Designvertrag besteht aus zwei Stufen:
Werkvertrag und Lizenzvertrag

Aus einem Designvertrag ergeben sich fiir den Designer zwei Verpflich-
tungen: Er muss zum einen die schriftlich oder miindlich vereinbarten
Entwiirfe erstellen, zum anderen die nach dem Vertragszweck voraus-
gesetzten Nutzungsrechte einrdumen.

In der ersten Phase, dem Werkvertrag, geht es um die Erarbeitung und
Prasentation des Entwurfs, in der zweiten Phase geht es um die Ein-
raumung der Nutzungsrechte. Diese zweite Phase wird auch als Lizenzver-
trag bezeichnet. Erst mit der Einrdumung und Bezahlung der Nutzungs-
rechte kann der Auftraggeber die Entwiirfe fiir seine Zwecke und im
vereinbarten Umfang nutzen. Das Zustandekommen eines Auftrages ist
librigens an keine Form gebunden. Er kann auch zwanglos in miindlicher
Form erfolgen.

Ohne die ausdriickliche Zustimmung des Designers darf also ein Entwurf
nicht genutzt werden. Auch aus anderen Bereichen sind solche Regelun-
gen bekannt: So darf niemand den Text eines Schriftstellers, das Foto
eines Bildreporters oder die Musik eines Komponisten nutzen, ohne die
ausdriicklichen Rechte daran erworben zu haben. Dies hat aber auch den
groBen Vorteil, dass ein Auftraggeber als Rechteinhaber sich bei
Plagiaten erfolgreich zur Wehr setzen kann.

Durch die Zweistufigkeit des Designauftrages ergeben sich auch zwei
unterschiedliche Mdglichkeiten der Berechnung. Der Designer kann die
Vergiitung flir Entwurf und Nutzung als eine Summe ausweisen, wobei
die Art der Nutzung (einfach oder ausschlieBlich) sowie der Umfang
(rdumlich, zeitlich und inhaltlich) fixiert werden sollte. Wesentlich trans-
parenter wird die Rechnung, wenn er die Berechnung in zwei Positionen
trennt:

1. Verglitung fiir Entwurfsarbeiten

2. Verglitung fiir NutzungsrechtseinrGumung,
wobei ebenfalls Nutzungsart und -umfang aufgeschliisselt werden sollten.
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Wird der Entwurf — aus welchen Griinden auch immer — nicht genutzt,

so ist dennoch die Verglitung fiir den Entwurf zu zahlen, nicht jedoch fiir
die Einrdumung der Nutzungsrechte. Die Meinung eines Auftraggebers,
die Zahlung der Entwiirfe zu verweigern, da er sie nicht nutzen wolle
oder konne, wurde durch viele Gerichtsurteile widerlegt. Als Begriindung
wurde festgestellt, dass das kreative Potential eines Designers nun einmal
im Entwurf steckt. Und durch Vorlage des Entwurfs hat er dem Auftrag-
geber die Entscheidung ermdglicht, den Entwurf zu vervielfaltigen oder
nicht.

Bei groBen Auftragen mit vielen Besonderheiten und weit reichenden
Konsequenzen fiir den Designer ist es empfehlenswert, sich einen individu-
ellen Designvertrag von einem fachkundigen Juristen ausarbeiten zu
lassen.

Was bedeutet Urheberrechtsschutz?
Wann werden Nutzungsrechte relevant?

Um dem Auftraggeber die nicht immer geldufige Bezeichnung Nutzungs-
recht zu erldutern, hier eine entsprechende Erklarung: Designleistungen
sind als Werke der angewandten Kunst geschiitzt, sobald sie eine
individuelle schopferische Leistung darstellen. Und dies ist immer dann
der Fall, wenn ein Werk vom individuellen Geist des Urhebers gepragt
ist, wenn es eine gewisse Originalitdt und Eigenstandigkeit aufweist, die
man auch als »kiinstlerische Gestaltungshdhe« bezeichnet.

Nutzungsrechte konnen einfach oder ausschlieBlich eingerdumt werden,
und sie konnen raumlich, zeitlich und inhaltlich beschrankt werden.
Diese Beschrankungen haben erheblichen Einfluss auf die Hohe der
Vergiitung. SchlieBlich ist es ein Unterschied, ob der Entwurf einer Trage-
tasche von einem Einzelhdndler genutzt wird oder von einem inter-
national agierenden Konzern.

Einfach und ausschlieBlich

Ein einfaches Nutzungsrecht kann mehreren Personen gleichzeitig
eingerdumt werden. Daher ist es in den wenigsten Fallen sinnvoll, es sei
denn, eine Illustration oder Fotografie kann fiir mehrere Projekte — und
nicht unbedingt zeitgleich — genutzt werden. Ausschlieflich bedeutet
exklusiv und darf nur von dem Inhaber des ausschlieBlichen Nutzungs-
rechts genutzt werden.
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Raumliche, zeitliche und inhaltliche Beschrankung

Nutzungsrechte kann man fiir einzelne Sprachraume, Lander oder auch
weltweit einrdumen (regional, national oder international). Die zeitliche
Beschrankung des Nutzungsrechts betrifft die Dauer von Monaten

oder Jahren. Inhaltliche Beschrdnkungen meinen den Umfang der Nut-
zung und die Nutzungsarten. Dies bedeutet beispielsweise, dass eine
Illustration flir einen Buchtitel nicht zugleich fiir eine Anzeigenkampagne
genutzt werden kann.

Ein Kunde muss wissen, welche Rechte er erwirbt

Eine saubere Kalkulation, ein nachvollziehbares Angebot und eine

faire Vertragsabwicklung sind die beste Voraussetzung fiir eine reibungs-
lose Durchfiihrung von Designauftrdgen. Die Qualitat der Leistung immer
vorausgesetzt! Um spatere Streitigkeiten zu vermeiden, sollten die
Vertragspartner vor Auftragsbeginn den Umfang der Leistung festhalten
und zugleich fixieren, welche Rechte eingerdumt bzw. benétigt werden.

Was kostet Design?
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