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DESIGN

Strategisch  
innovieren durch  
Designmanagement

Design ist ein wichtiges Instrument, um Innovationen her-
vorzurufen und sichtbar zu machen. Es entstehen neue und 
bessere Produkte durch fundierte Kundenkenntnisse, und 
was innen neu ist, muss auch nach außen erkennbar sein. 
Firmen wie LEGO, BMW, oder Procter & Gamble setzen für 
die Entwicklung ihrer Produkte Design ein, um Wettbe-
werbsvorteile zu scha!en. Schein oder Sein – oder beides?

Text: Marjolein de Wilde und Florian Weiß
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Eine Untersuchung1) des Rates für Formgebung un-
ter 1.500 deutschen Unternehmen zeigt, dass Design 
einen positiven E!ekt (70 %) auf die Unternehmens-
leistung hat und ein wichtiger Faktor (80 %) bei der 
Entwicklung neuer Märkte ist. Was erfolgreiche Un-
ternehmen teilen, ist der Zugang zum #ema Innova-
tion. Sie innovieren, indem sie detaillierte Kenntnisse 
über die Denkweisen und das Handeln ihrer Kunden 
strategisch nutzen und kommen so zu neuen Produkt- 
und Geschäftsideen. 
Insbesondere in der Verpackungsindustrie ist Design 
wichtig, weil Verpackungen im direkten Kontakt mit 
dem Endverbraucher stehen. Doch was ist genau zu 
tun, um durch Design seine Unternehmensleistungen 
zu verbessern? Auf den Punkt gebracht: Die Vorausset-
zung ist ein holistisches und integratives Design- und 
Managementverständnis.
Häu$g wird Design immer noch als reines Styling ge-
sehen, als eine Art Paintshop am Ende des Entwick-
lungsprozesses. Auf das bestehende Produkt werden 
nur noch Farbe und Form aufgesetzt. Design muss 
jedoch vielmehr als Prozess und Schnittstelle zwischen 
Produktentwicklung und Endverbraucher gesehen 
werden. Nur so ist sichergestellt, dass Entscheidungen 
über Design frühzeitig im Entwicklungsprozess getrof-
fen werden. Andernfalls werden wichtige Änderungen 
am Entwurf erst am Ende des Entwicklungsprozesses 
durchgeführt, wodurch sich der gesamte Prozess ver-
zögert und die Kosten exponentiell steigen. Oder aber 
gute Ideen sind nicht mehr realisierbar, wodurch mög-
liche Innovationen und Wettbewerbsvorteile verhin-
dert werden. 

Design ist eine Managementaufgabe

Für den strategischen Einsatz von Design ist es un-
entbehrlich, Designmanagement im Unternehmen 
zu etablieren. Die Aufgabe des Designmanagers ist es, 
Designstrategien festzulegen, Leitlinien für den Desi-
gnprozess von der Kreation über die Entwicklung bis 

hin zur Implementierung zu de$nieren und die De-
signorganisation anzupassen. Dabei ist die Höhe des 
Designbudgets nicht ausschlaggebend für den Erfolg 
des Produktes. Es ist die Professionalität des Design-
managements, die einen erheblichen Ein%uss auf den 
Unternehmenserfolg ausübt.2)

Professionalität bedeutet unter anderem, Designma-
nagement auf der strategischen, taktischen und ope-
rativen Management-Ebene gleichermaßen zu veran-
kern. Nur so lassen sich Erfolg und Nachhaltigkeit 
sicherstellen.
Es gibt zwei Hauptachsen, durch die sich der Wert 
von Design maximieren lässt. Design muss erstens 
eine enge, substantielle und authentische Beziehung 
mit den ausgeführten Unternehmenszielen haben. 
Zweitens muss es im Einklang mit dieser Beziehung 
verwaltet und umgesetzt werden. Designmanager kön-
nen dies in unterschiedlichen Bereichen gewährleisten: 
Designstrategien, Designorganisation, Designprozesse 
und -werkzeuge und im übergreifenden Bereich De-
signkultur. 
Beispiele aus der Praxis beleuchten diese unterschied-
lichen Facetten in verschiedenen Industrien. Da die 
Herausforderungen an Designmanager jedoch größ-
tenteils industrieunabhängig sind, lassen sie sich auf 
die Verpackungswirtschaft leicht übertragen. 

DESIGNSTRATEGIE:  
Aufbau einer Design DNA
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Programm, um seine Identität als Pre-
miummarke zu stärken. Ziel ist es, eine 
einheitliche Designsprache für das ge-
samte Portfolio, das aus verschiedenen 
Industrieprodukten akquirierter Firmen 
besteht, zu entwickeln. Die Aufgabe des 
Designmanagers ist die Scha!ung von 
Konsistenz bei Einhaltung eines mög-
lichst geringen Kostenrahmens.
Ein konsistenter Markenauftritt trägt 
dazu bei, den Markenwert aufzubauen 
und die Markenloyalität durch eine hö-
here Wiedererkennbarkeit zu verbessern. 
Um ein konsistentes Kundenerlebnis zu 
scha!en, müssen alle Konsumenten-
Berührungspunkte im Einklang sein. 
Dies bedeutet, dass jeder dieser Berüh-
rungspunkte eine eigene, einzigartige 
Geschichte vermittelt, die jedoch zu den 
anderen passen muss. Dies ist besonders 
wichtig für das Design von Produkt- 
und Verpackung, denn sie stellen die di-
rektesten greifbaren Berührungspunkte 
dar. Daher ist es unerlässlich, eine De-
sign DNA aufzubauen. Sie übersetzt 
die Markenwerte in greifbare Design-
Elemente für alle Berührungspunkte 
durch die Scha!ung einer einheitlichen 
Designsprache.
Diese Designsprache muss aus der Mar-
kenstrategie abgeleitet werden und mit 
ihr im Einklang stehen. Dies geschieht 

durch die Übersetzung der Marken-
werte in Design relevante Begri!e, die 
sogenannten Designwerte. Sie bilden 
die Grundlage für alle weiteren Ent-
wicklungen. Aus ihnen können die De-
signprinzipien abgeleitet werden, die auf 
Form, Farbe, Material und Ober%äche, 
Typographie, Bildsprache und senso-
rische Komponenten angewendet wer-
den. Jede Komponente kann weiter spe-
zi$ziert werden in Design-Richtlinien 
für die Produktentwicklung oder auch 
Spezi$kationen für die Produktion.
Um erfolgreich zu sein, muss eine De-
sign-DNA:
• vollständig in den Entwicklungspro-

zess integriert sein, sowohl um Desi-
gner in der frühen Entwicklungsphase 
zu führen, als auch um den Ingeni-
euren beim Übersetzen des Designs 
in herstellbare Produkte oder Verpa-
ckungen zu helfen.

• im Einklang mit der Markenstrategie 
sein.

• während der Entwicklung geteilt, 
kommuniziert und genutzt werden. 

DESIGNORGANISATION: Die 
Zusammenarbeit verbessern

Ein Konsumgüter-Produzent arbeitet 
seit Jahren auf operativer Ebene mit vie-

len externen Verpackungs-Designagen-
turen zusammen. Das Ziel ist, Design 
Qualität und Einheitlichkeit zwischen 
den verschiedenen nationalen Märkten 
zu moderaten Kosten zu sichern. Die 
Aufgabe des Designmanagers besteht 
darin, die Organisation von Design in-
nerhalb des Unternehmens so e!ektiv 
wie möglich zu halten und eine ange-
messene Designkompetenz zu etablie-
ren.
Egal ob Design als eine interne Funk-
tion organisiert ist oder durch die Zu-
sammenarbeit mit externen Agenturen 
entwickelt wird: Um Design e!ektiv zu 
managen, muss man über angemessene 
Designressourcen verfügen. Auch und 
gerade wer Design auslagert, muss in-
tern über ausreichende Designmanage-
ment-Kapazitäten verfügen. Sie müssen 
jederzeit in der Lage sein, endgültige 
Entscheidungen zu tre!en.
Gerade wenn Marken- und Design-Kon-
sistenz ein Ziel ist, sollte die Anzahl der 
Partner überschaubar sein. Das erhöht 
die E&zienz der Zusammenarbeit, weil 
die Abstimmungsarbeit mit der Zahl der 
Partner meist exponentiell steigt. Mit 
nur zwei bis drei wichtigen Partnern 
kann der Schwerpunkt der Projekte viel 
ganzheitlicher gesetzt werden, als wenn 
das Projekt mit vielen kleinen lokalen 

Beispiel für ein Schema zur Überleitung eines Markenwertes in den dazugehörigen Designwert und die entsprechenden Designprinzipien  für die 
Komponenten Form, Farbe, Materialien, Typographie, Bildsprache und sensorische Komponenten
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Partnern abgewickelt wird.
Externe Partner hat man nicht in gleich 
engem Zugri! wie die eigenen Mitarbeiter. 
Daher ist eine klare unmissverständliche 
Kommunikation wichtig. Oft werden Agen-
turen nur mündlich in Besprechungen in-
formiert, was zu vielen Missverständnissen 
und Fehlern führen kann. Ein gutes Desi-
gnbrie$ng sollte immer gemeinsam durch 
das Unternehmen und die Designagentur 
schriftlich aufgestellt werden. Es beinhaltet 
den Projekthintergrund und alle Rahmen-
bedingungen und wird durch alle beteiligten 
Parteien unterzeichnet, um die Erwartungen 
festzuhalten. Das Designbrie$ng muss kon-
tinuierlich abgeglichen und aktualisiert wer-
den. Das Erstellen eines guten Designbriefs 
ist der erste Schritt zum Erfolg, die Schaf-
fung eines formellen Brie$ngprozesses der 
zweite, und den Designbrief konsequent 
während des gesamten Entwicklungspro-
zesses zu nutzen, ist der dritte.

DESIGNPROZESSE:  
Für Designbewertung sorgen

Ein Pharma-Unternehmen mit Produk-
tionsstätten auf der ganzen Welt sieht sich 
wachsender Konkurrenz gegenüber, da 
mehrere Patente ausgelaufen sind. Ziel ist es, 
die operative Alleinstellung des Unterneh-

mens mit Hilfe von Design, Branding und 
Innovation zu erweitern. Die Aufgabe des 
Designmanagers ist es, dafür zu sorgen, dass 
Design als wichtiges Element des Gesamt-
produktes gesehen wird. Das Design soll 
besser in den Entwicklungsprozess einge-
bunden und Entscheidungen darüber sollen 
bewusst getro!en werden.
Designentscheidungen werden oft subjektiv 
getro!en. Solche Entscheidungen sind nicht 
vergleichbar und begründbar. Ein Werkzeug 

zur Designbewertung liefert ein Standard-
Verfahren für alle Entscheider. Durch die 
Strukturierung des Entscheidungsprozesses 
und die Unterstützung mit Standard-Desi-
gnbewertungsbögen werden die Entschei-
dungen vergleichbar und es ist sichergestellt, 
dass alle Beteiligten dieselben Kriterien be-
urteilen. 
Der Bewertungsbogen und dessen Ziele 
müssen mit der Design DNA eng verbunden 
sein. Eine fest etablierte und klar artikulierte 

Um den Erfolg von Verpackungsdesign sicherzustellen, müssen alle Beteiligten nicht nur Inhalt, 
sondern auch die wichtigsten Stationen des Prozesses kennen.

Wenn dieses Bedürfnis im Kunden entsteht, dann hat das Design er-
folgreich kommuniziert. Sabine Steiner, selbstständige Designerin, 
sprach mit uns über die Anforderungen, denen Verpackungsdesign 
heute gewachsen sein muss.

Verpackungsdesign muss zum Gesamt-
auftritt des Unternehmens und der 

Produktlinie passen. Ist die Designver-
antwortung Ihrer Erfahrung nach zentral 
genug in den Unternehmen verankert?
Bei etablierten Unternehmen ist dies sehr 
oft der Fall. Die Jahre des „Brandings“, 
des Scha!ens einer Marke, haben Wir-
kung gezeigt. Meine Aufgabe dabei ist es, 
herauszu$nden, wer mein Kunde ist und 
welche Vorstellungen er mitbringt. Das 
Designen einer Verpackung ist immer 
wieder eine kreative Herausforderung. 

Neben dem Aussehen ist es wichtig, wie 
das Produkt als Ganzes wirkt. Gutes De-
sign muss mit qualitativ hochwertigem 
Inhalt verschmelzen. 

In welcher Hinsicht haben sich die Anfor-
derungen an Verpackungsdesign in den 
letzten Jahren verändert?
Vor 10 Jahren ist der ökologische Zugang 
noch völlig missachtet worden. Damals 
suchte man nach aufwendigen Faltungen, 
Lacken und Formen – Hauptsache immer 
ein bisschen mehr. Daran ist nicht mehr 

zu denken. Reduktion im Sinne der Um-
welt und des Verpackungswahnsinns heißt 
es heute.

Design soll Menschen zuerst emotio-
nal ansprechen. Wie ist das bei Verpa-
ckungen?
Industriedesign darf nie nur die emotio-
nale Seite ansprechen. Das gilt ebenso für 
Verpackungen. Funktionelle Aspekte spie-
len für den Konsumenten eine wichtige 
Rolle. Meine Devise lautet: Weniger ist 
mehr.  

Weniger ist oftmals mehr – ansprechend 
soll die Verpackung sein, jedoch darf die 

Funktionalität dabei nicht außer Acht 
gelassen werden

Sabine Steiner: „Ein gutes 
Produkt ist nur dann gut ver-
packt, wenn das Gesamtpa-
ket stimmt.“
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Designsprache beinhaltet eine Reihe von Design-Leitlinien 
für die Produktentwicklung und Designspezi$kationen für 
die Übersetzung der Konzepte in die Praxis von der Entwick-
lung bis zur Herstellung. Dieselben Leitlinien müssen für die 
Bewertung von Design herangezogen werden.
Die Implementierung des Designentscheidungsprozesses 
wird helfen, Designentscheidungen viel bewusster, absicht-
licher und expliziter zu tre!en. Dies ist jedoch nur möglich, 
wenn:
• der Zeitpunkt de$niert ist, nach dem Design innerhalb 

des Entwicklungsprozesses nicht mehr verändert werden 
kann.

• es klar ist, wer die Verantwortung zum Abzeichnen von 
Design hat. 

• es unerlässlich ist, dass diejenigen, die Design abzeichnen, 
eine angemessene Kompetenz zur Designbewertung haben 
oder zumindest von diesen Personen unterstützt werden.

AUSBLICK

Da viele Unternehmen die Bedeutung von Design erkannt 
haben, wird sich der Druck auf gutes Designmanagement 
in der Branche erhöhen. Zudem werden Verbraucher zu-
nehmend kritischer und fragen nach transparenten, umwelt-
freundlichen Produkten, Designs und Produktionsmetho-
den. Es ist die Aufgabe von Designern und Designmanagern, 
diese Anforderungen zu erfüllen. Dies bedeutet, wir müs-
sen:

1. Komplexität zugunsten einfacher Lösungen reduzieren, 
die es dem Verbraucher ermöglichen, ihr Leben zu verbes-
sern. 

2. transparent denken und kommunizieren, um wahres Kon-
sumentenvertrauen und -loyalität zu erhalten.

3. Handwerkskunst implementieren, um Herstellungsprozess 
und –verteilung zu zeigen und Authentizität zu scha!en. 

4. rechenschaftsp%ichtig und glaubwürdig sein, um Respekt 
in der Gesellschaft und im Unternehmen zu erhalten. 

Design muss anhand 
objektivierbarer und 
nachvollziehbarer 
Kriterien bewertet 
werden.
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