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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation

.10 be profitable and to survive, food companies seek new
products. These, if successful, give new life to a company, re-

placing products no longer selling well“(Fuller 2011, S. 1).

Unternehmen generell, insbesondere die der Lebensmittelindustrie, stehen aktuell
vor riesigen Herausforderungen. Steigender Wettbewerbsdruck, gesattigte Markte
und die steigende Macht des Lebensmittelhandels einerseits, und andererseits
sich haufig andernde Kundenbedirfnisse und steigender Kostendruck zwingen die
Unternehmen, sich von anderen zu differenzieren. Dariiber hinaus missen sie sich
auf &ndernde Rahmenbedingungen wie den soziodemographischen Wandel der
Bevolkerung einstellen (vgl. Rammer et al. 2012, S. 22; Boes et al. 2011, S. 315).
Ebenso neue Gesetzesgrundlagen und technologische Entwicklungen fordern Un-
ternehmen zu neuen Antworten auf. Das Schlagwort lautet hierfir Innovation. ,In-
novationen sind wichtig, insbesondere fir rohstoffarme Hochlohnstandorte wie
Deutschland. Diese Volkswirtschaften bendtigen Innovationen, um ihre Wirtschaft
nachhaltig weiterzuentwickeln und einem Abbau des Wohlstandes zu entgegnen®
(Coppens 2013, S. 95; vgl. auch Thome 2012, S. 41). Durch Innovationen sowie
neue und bessere Produkte kénnen sich Unternehmen von den Mitbewerbern dif-
ferenzieren und dadurch im Endeffekt héhere Profite erzielen (vgl. Gassmann und
Sutter 2011, S. 5). Somit stellt die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens einen
signifikanten Faktor fur zukinftige Erfolge dar. Die Unternehmen der Lebensmittel-
industrie bringen gerade deshalb jedes Jahr zahlreiche neue Produkte auf den
Markt. Laut dem GfK Panel Services Deutschland 2006 lancieren diese rund
30.000 EAN (Europaische Artikel Nummer) pro Jahr neu auf den Markt. Das ent-
spricht circa 600 pro Woche, von denen die meisten bereits im ersten Jahr wieder
vom Markt genommen werden, wobei nicht jede EAN eine Produktinnovation dar-
stellt (vgl. Wildner 2006, S. 72). In der Literatur werden Flopraten von 65 % - 95 %

aller Neuprodukteinfihrungen genannt (vgl. Woérdenweber et al. 2012, S. 2; Ko-
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cher und Wolf 2012, S. 88; Halaszovich 2011, S. 4; Franken und Franken 2011,
S. 213). Monetar bedeutet dies eine Wertevernichtung von rund zehn Milliarden
Euro pro Jahr (vgl. Lebensmittelpraxis 2010, S. 5; Wildner 2006, S. 72).

In zahlreichen Untersuchungen wurde versucht, die Grinde fir dermalRen hohe
Flopraten zu analysieren (vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 31ff.). Als wichtigs-
ten Grund fir das Scheitern wird die Fehlsteuerung im Innovationsmanagement
angefuhrt: Es mangelt an konsequenter Kundennutzen-Orientierung, nachhaltiger
Marketing-Unterstiitzung sowie vor allem an professionellem Innovationsmanage-
ments (vgl. Miller 2011, S. 13; Wildner 2006, S. 73). Solche Erfahrungen lenken
die Aufmerksamkeit auf die Innovationsforschung, deren Gegenstand die Untersu-

chung erfolgreicher bzw. nicht erfolgreicher Innovationsprozesse ist.

Im Verlauf der Diskussion stellen sich die so genannten ,weichen Faktoren® als
zunehmend entscheidend fir den Innovationsprozess heraus, wie zum Beispiel
anhand der weltweiten Studie ,Innovation 2010“ der Boston Consulting Group
(BCG) deutlich wird. Die wichtigsten Griinde fir das Scheitern von Innovationen
sind die gravierenden Schwéchen der weichen Faktoren des Produktentwick-
lungsprozesses. Beispiele dafir stellen die mangelnde Koordination/Kooperation
im Unternehmen, eine risikoscheue Kultur sowie Schwierigkeiten bei der Auswabhl

der richtigen Ideen dar (vgl. Boston Consulting Group 2010, S. 11).

Erste Losungsansatze greifen zunehmend auf eine systemische Betrachtung des
Innovationsprozesses zu. Aufbauend auf der Systemtheorie ist hierbei die Grund-
lage, dass sich komplexe Probleme nicht I6sen lassen, wenn die Aufmerksamkeit
lediglich auf ein Element gerichtet ist. Kbnig und Volmer weisen hierbei auf die
Bedeutung des sozialen Systems, wie bei Innovationsprojekten, hin (vgl. Kénig
und Volmer 2008, S. 38; Schlechty 2001, S. 4)

Die gegenwartige Diskussion ist jedoch durch zwei Einschrdnkungen gekenn-
zeichnet: Zum einen dadurch, dass bei dem Ruckgriff auf systemtheoretische Mo-
delle die beteiligten Personen zu stark ausser Acht gelassen werden. Das ftrifft ins-

besondere auf Ansatze zu, die sich an der Systemtheorie von Luhmann orientieren
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(vgl. Luhmann 2010), wobei soziale Systeme als Kommunikationssysteme definiert
und die beteiligten Personen der Systemumwelt zugeordnet sind und damit leicht
ausser Betracht bleiben. Zum anderen sind diese systemtheoretischen Ansétze zu

wenig fur die unterschiedlichen Bereiche validiert.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Der Lebensmittelsektor tragt signifikant zur Wirtschaftskraft in Deutschland bei,
weshalb auch der Innovationskraft und -fahigkeit dieses Sektors eine wichtige Be-
deutung zukommt. Daher sind Betrachtungsgegenstand der Arbeit Innovationspro-
jekte im Lebensmittelbereich in Deutschland. Der Handlungsbedarf ergibt sich aus
der Tatsache, dass seit Jahren fast zwei Drittel aller neuen Innovationsprojekte im
Lebensmittelbereich scheitern. Die Innovationsforschung im Lebensmittelbereich
hat bisher noch keine Analyse auf Basis einer systemtheoretischen Betrachtung
nach der von Koénig und Volmer weiterentwickelten personalen Systemtheorie in
der Tradition von Bateson vorgenommen. In der personalen Systemtheorie werden
Personen explizit als Teil sozialer Systeme gesehen beziehungsweise soziale Sys-
teme als Personen- und Kommunikationssystem betrachtet. So stellen auch Inno-
vationsprojekte im Lebensmittelbereich genauso ein soziales System dar, die
durch die Systemfaktoren Personen, subjektive Deutungen, soziale Regeln, Re-
gelkreise, Systemumwelt und Entwicklung gekennzeichnet sind. Schwerpunkt der
vorliegenden Arbeit ist daher, eine Fokussierung auf die entscheidenden Probleme
in der Zusammenarbeit der am Innovationsprojekt beteiligten Vielzahl von Akteu-
ren. Grundlage dafir ist es, Innovationsprojekte im Lebensmittelbereich als kom-
plexes soziales System aufzufassen und die personale Systemtheorie auf die

Durchftihrung von Innovationsprojekten zu tbertragen.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es daher zu klaren, wie ein Innovationssystem
beschaffen sein muss, um Innovationsprojekte im Lebensmittelbereich erfolgrei-
cher umzusetzen. Ferner soll ein Beratungskonzept fir Innovationsprozesse in der
Lebensmittelindustrie erarbeitet werden, da die personale Systemtheorie in der
Tradition nach Bateson hier die Mdglichkeit eines besseren Erklarungsmodells und

neuerer Verbesserungsansatze bietet (vgl. Konig und Volmer 2008, S. 46).
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Die Arbeit soll eine neue Sichtweise auf Innovationsprojekte im Lebensmittelbe-
reich erdffnen und hierdurch neue Verbesserungsanséatze entwickeln. Daraus

ergibt sich folgende Hypothese:

Hypothese: ,Fir die Innovationsforschung stellt die erweiterte Systemtheorie einen

neuen Ansatz zur Verbesserung von Innovationsprojekten dar.”

1.3 Struktur der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist in zwei inhaltliche Abschnitte unterteilt. Im ersten Teil
werden die theoretischen Grundlagen von Innovationen und Systemtheorie erar-
beitet. Der zweite inhaltliche Abschnitt enthalt eine empirische Studie zu den Er-

folgsfaktoren von Innovationsprojekten in der Lebensmittelindustrie.

In Kapitel 2 werden die wichtigsten Begriffe und Merkmale von Innovationen im

Allgemeinen und im Besonderen in der Lebensmittelindustrie erarbeitet.

In Kapitel 3 wird der theoretische Rahmen basierend auf systemtheoretischen Mo-

dellen aufgestellt.

In Kapitel 4 wird das Untersuchungsdesign inklusive der Auswertungsmethodik

abgeleitet.

Kapitel 5 beinhaltet die inhaltsanalytische Auswertung samt der Ergebnisse und
der Diskussion der empirischen Untersuchung. Hier werden auch die zentralen

Ergebnisse der empirischen Studie zusammengefasst.

Basierend auf diesen Ergebnissen wird in Kapitel 6 ein Beratungskonzept fir Inno-

vationsprozesse in der Lebensmittelindustrie erarbeitet.

Die Dissertation endet mit Kapitel 7, in dem die zentralen Ergebnisse und weiter-

fuhrenden Ansichten zusammengefasst sowie offene Fragen aufgeworfen werden.
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2 Begrifficher Rahmen — Innovationen

.Innovation is as essential to sustainable growth and jobs as water is to life. Econ-
omies that do not innovate will wither away” (Geoghegan-Quinn 2012). Diese Aus-
sage der Kommissarin fir Forschung, Innovation und Wissenschaft der Européi-
schen Union verdeutlicht, dass Innovationen gesellschaftlich, politisch und
wirtschaftlich eine unerlassliche Stellung fur den Wohlstand eines Landes darstel-
len (vgl. Bruhn 2012, S. 175f.; Andersson et al. 2012, S. 2; Meffert et al. 2012,
S. 396f.; Cooper 2009, S. 57ff.). Die enorme Bedeutung von Innovationen fir den
Erfolg und die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen zeigen auch die Aussagen
von Schwarz (2013): ,Innovationen schaffen neue Mdglichkeiten am Markt. [...]
Fur ein Unternehmen sind Innovationen die Eintrittskarte zu zukinftigen Markten.
Sie steigern die Attraktivitat des Sortiments und werten ein Unternehmen im Ver-
gleich zum Wettbewerb auf* (Schwarz et al. 2013, S. 148). Hochmeier (2012)
bringt es wie folgt auf den Punkt: ,Ohne Innovation kann ein Unternehmen langfris-
tig nicht Gberleben* (Hochmeier 2012, S. 33). Vahs und Brems verdeutlichen die
Wichtigkeit von Innovationen folgendermalRen: ,Diejenigen Unternehmen, die [...]
nicht in der Lage sind, innovative und ertragreiche Produkte auf den Markt zu brin-
gen und ihre Prozesse laufend zu optimieren, kdnnen sich gegen ihre Konkurren-

ten auf mittlere und lange Sicht nicht durchsetzen® (Vahs und Brems 2013, S. 8).

Aufgrund des hohen Wettbewerbs, aber auch wegen sozialer und gesellschatftli-
cher Veranderungen, wie beispielsweise des demographischen Wandel oder sich
andernder Lebensweisen der Konsumenten, trifft die enorme Bedeutung von Inno-
vationen insbesondere auf Innovationen in der Lebensmittelindustrie zu (vgl.
D’Souza 2013, S. 477; Saxena et al. 2013, S. 117).

Innovationen bzw. die Entwicklung neuer Produkte und Prozesse umfassen sehr
komplexe Ablaufe (vgl. Belderbos et al. 2012, S. 160). Dies wird auch anhand der
hohen Innovations-Flopraten von 65 % - 90 % (siehe Tab. 2-1) deutlich. Um in die-

sem Bereich erfolgreich zu sein, bendtigen innovative Unternehmen eine systema-
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tische Herangehensweise (vgl. Fuller 2011, S. 23; Halaszovich 2011, S. 4; Stock-
meyer 2002, S. 6).

Tab. 2-1: Flopraten von Neuprodukten

Floprate Branche Quelle
90 % Ohne Angabe Cooper 2004, S. 31
65-70% Nahrungsmittel Kilzer 2006, S. 30
70 % Ohne Angabe Wildner 2006, S. 73
80 - 90 % Schnelldrehende Konsumgtiter Homburg und Kuhn 2007, S. 1
70 % Ohne Angabe Steinhoff und Trommsdorff 2011, S. 106
50-90 % Ohne Angabe Heidenreich 2012, S. 85
65 % Nahrungsmittel Meffert et al. 2012, S. 399

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Halaszovich 2011, S. 5.

Im folgenden Kapitel wird der Innovationsbegriff definiert bzw. ab- und eingegrenzt.
Des Weiteren erfolgt eine Erlauterung der unterschiedlichen Dimensionen des In-
novationsbegriffs. Anschliel3end wird auf Innovationen im Bereich der Lebensmit-
telindustrie, die in thematischem Bezug zu dieser Arbeit stehen, naher eingegan-

gen.

2.1 Definition und Merkmale des Innovationsbegriffs

Die moderne Innovationsforschung wurde bereits Anfang des 20. Jahrhunderts
vom Osterreichischen Okonomen Schumpeter begriindet und gepragt. Dieser hat
die Innovation zum Gegenstand der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung ge-
macht (vgl. Schumpeter 1952, S. 100; Luchte 2005, S. 15ff.; Stockmeyer 2002,
S. 6). Hier wird sie als ,Durchsetzung neuer Kombinationen von Produktionsmit-
teln* beschrieben (vgl. Neumann 2006, S. 6). Der Begriff selbst stammt urspriing-
lich vom lateinischen ,innovatio®. Dies bedeutet Erneuerung, aber auch ,sich Neu-
em hingeben® (vgl. Disselkamp 2012, S. 17).
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Basierend auf Schumpeters Anséatzen der Innovationsforschung haben zahlreiche
Autoren weitere Definitionen entwickelt (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 1ff;
Hauschildt und Salomo 2011, S. 3ff.). Diese Definitionen nehmen jedoch Bezug
auf besondere Situationen oder Untersuchungen und unterscheiden sich durch die
jeweiligen Referenzsysteme (vgl. Sattler und Schrader 1995, S. 996). Pleschak
und Sabisch bestéatigen, dass es keine universelle Innovationsdefinition gibt: ,Eine
allgemeingultige und einheitliche Definition des Innovationsbegriffs existiert bisher
nicht* (Pleschak und Sabisch 1996, S. 1). Gemeinsam sind den meisten Definiti-
onsansatzen jedoch die Hauptmerkmale ,Neuigkeit* und ,Veranderung“ (vgl. John
2013, S. 77), wie z. B. in der Auslegung von Hauschildt und Salomo: ,Innovationen
sind qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren, die sich gegentiber einem Ver-
gleichszustand ,merklich’ — wie immer das zu bestimmen ist — unterscheiden”
(Hauschildt und Salomo 2011, S. 4). Aus dieser Erklarung geht hervor, dass sich
Innovationen entweder auf neue Produkte und/oder auf veréanderte Prozesse be-

ziehen koénnen.

Im Folgenden werden einige der vielfaltigen Auslegungen des Innovationsbegriffs

aufgefuhrt:

»unter einer Innovation soll hier der gesamte Prozel3 der Erforschung, Entwicklung
und Anwendung einer Technologie verstanden werden. Dieser Prozel3 besteht
definitionsgemal} also aus mehreren logisch aufeinanderfolgenden Phasen (Sub-

prozessen), die sich analytisch unterscheiden lassen* (Uhlmann 1978, S. 41).

»AN innovation is an idea, practice, or object that is perceived as new by an indi-
vidual or other unit of adoption. [...] The perceived newness of the idea for the in-

dividual determines his or her reaction to it* (Rogers 1983, S. 11).

.Betriebswirtschaftlich sind alle aus unternehmensindividueller Sicht erstmalig re-

levanten Neuheiten Innovationen® (Trommsdorff und Schneider 1990, S. 3).

.Innovation = Invention + nachhaltige (wirtschaftliche) Nutzung“ (Voigt 2008,
S. 369).
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.Innovation comprises the delivery of added value of products and services to the
consumers and/or customers in a way that drives profitable top line growth*
(Chaudury 2009, S. 53).

.Innovation = Neue Idee (+ Patent) + Erfolgreiche Umsetzung + Erkennbarer
(Markt-) Wert” (Koltze und Souchkov 2011, S. 1).

zunter Innovation‘ verstehen wir Produkte und Verfahren, die in einer Organisation
erstmalig eingefiihrt werden [...]. Neue Produkte sind haufig unweigerlich mit der
Einfihrung neuer Verfahren verknipft oder auch mit weitreichenden organisatori-

schen Verdnderungen* (Wérdenweber et al. 2012, S. 1).

»---] unter einer Innovation [wird] grundséatzlich die zielgerichte Durchsetzung von
neuen technischen, wirtschaftlichen, organisatorischen und sozialen Probleml6-
sungen verstanden, die darauf gerichtet sind, die Unternehmensziele auf eine

neuartige Weise zu erreichen“ (Vahs und Brems 2013, S. 1).

Aus den oben aufgefiihrten Beispielen geht deutlich hervor, dass es keine einheit-
liche Definition des Innovationsbegriffs gibt. Eine mdgliche Betrachtungsweise ist
die Verbindung mit Kreativitat (vgl. Luchte 2005, S. 19): ,Innovation is the channel-
ing of creativity so as to produce a creative idea and/or product that people can
and wish to use” (Sternberg et al. 2003, S. 158). In einem weiteren Interpretations-
versuch wird Innovation im Zusammenhang mit der Entwicklung und
Implementation neuer Ideen im sozialen Kontext genannt (vgl. Luchte 2005,
S. 19).

Auch in anderen Disziplinen, wie z. B. der Padagogik, wird der Innovationsbegriff
basierend auf dem der Wirtschaftswissenschaften verwendet. Aber auch in der
aktuellen padagogischen Innovationsforschung fehlt haufig eine eindeutige Defini-
tion (vgl. Luchte 2005, S. 21). Holtappels sieht hierbei Innovation wie folgt: ,Als
Innovation sollen alle Verfahren und MalRnahmen bezeichnet werden, die eine
Erneuerung a) von Aufgaben, Inhalten oder Programmen, b) von Personen oder c)
des sozialen Systems und der Prozesse selbst in einer Organisation vollziehen,
entweder im sozialen System der Einzelschule oder im Schulsystem insgesamt®

(Holtappels 2013, S. 45). Kennzeichnend fiir Innovation ist hierbei, analog der Be-
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triebswirtschaftslehre, generell die Darstellung als ,, ,Veranderung‘, ,Verbesserung’,
,Neuorientierung’, Wandel* und ,Erneuerung™ (Schiersmann et al. 1998, S. 13).
Aregger definierte 1976 Innovation als ,eine signifikante Anderung im Status quo
eines sozialen Systems, welche, gestiitzt auf neue Erkenntnisse, soziale Verhal-
tensweisen, Materialien und Maschinen, eine direkte und/oder indirekte Verbesse-
rung innerhalb und/oder ausserhalb des Systems zum Ziele hat. Die Systemziele

selbst kdnnen auch Gegenstand der Innovation sein“ (Aregger 1976, S. 118).

Eine weitere Definition von Innovation im sozialen Bereich wird von Franken und
Franken 2011 aufgestellt: ,Die sozialen Innovationen betreffen den Menschen und
sein Verhalten im Unternehmen. Sie dienen dem Erreichen sozialer Ziele, wie der
Erhdhung der Arbeitszufriedenheit, dem Unfallschutz, der Arbeitsplatzsicherheit
oder der Selbstverwirklichung* (Franken und Franken 2011, S. 198).

Wie sich zeigt, wird in der pAdagogischen Literatur die Perspektive der Verbesse-
rung oder des Nutzens von Innovationen besonders hervorgehoben. Dabei kann
Nutzlichkeit aber nicht universell bestimmt werden. Dies ist lediglich institutions-
spezifisch maglich (vgl. Luchte 2005, S. 21; Rathmayr und Wagner 1976, S. 60).

Im Bereich der Psychologie wird hingegen Innovation als ,das kreative und poten-
tiell erfolgreiche Ergebnis kompetenten Handels von Akteuren® charakterisiert (vgl.
Pillkahn 2011, S. 13).

Die Soziologie legt ihre Schwerpunkte auf die Bedingungen der gesellschaftlichen
Rationalitat anstatt auf die wirtschaftliche Leistung. ,Unstrittig ist jedoch, dass die
Konzepte der Padagogik — Wissen, Kreativitit, Lernbereitschaft und Lernwille —
Grundvoraussetzung fur langfristigen wirtschaftlichen Erfolg und im Wettbewerb
darstellen“ (Pillkahn 2011, S. 13). Die oben genannten Konzepte der Padagogik
stellen somit die verkniipfenden Elemente ,zwischen den fiir Innovationen bedeu-
tenden Handlungsebenen Individuum, Organisation und Gesellschaft* dar (vgl.
ebd., S. 13).

Die vorliegende Arbeit konzentriert sich auf Innovationsprojekte im Lebensmittelbe-
reich. Zur Abgrenzung von anderen Innovationsdefinitionen wird hier die produkt-

bezogene Definition des Innovationsbegriffs nach Bruhn zu Grunde gelegt. ,Inno-
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vationen sind mit einer mittelbaren und/oder unmittelbaren Erarbeitung einer aus
Unternehmens- und Kundensicht neuen Idee des Leistungsangebots (Produkt
und/oder Dienstleistung) verbunden — mit dem Ziel, diese Idee erfolgreich am
Markt durchzusetzen und somit in der Folge den Kundennutzen nachhaltig zu stei-
gern* (Bruhn 2012, S. 175).

Innovation ist nicht identisch mit dem Begriff Invention. Invention stellt die ,erstma-
lige Losung eines technischen Problems” dar (vgl. Globocnik 2011, S. 12; Voigt
2008, S. 369). Haufig wird dabei die Invention auch mit Erfindung gleichgesetzt
(vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 6). Die Innovation selbst geht tGber die eigent-
liche Erfindung hinaus, wie Hauschildt und Gemiinden beschreiben: ,Die Inventi-
on, die Erfindung, ist allenfalls der erste Schritt in einem Prozess, der letztlich zu
einer Innovation fuhrt* (Hauschildt und Geminden 2011, S. 32). Nach Stockmeyer
stellt die Invention ,die erstmalige Verwertung, Integration und Vermarktung einer
neuartigen Losung in nutzbare Produkte und Dienstleistungen” dar (vgl. Stock-
meyer 2002, S. 7).

Basis fur die Entstehung von Innovationen ist Wissen (vgl. Spath et al. 2011,
S. 221), welches durch Forschung und Entwicklung erarbeitet wird (vgl. Stock-
meyer 2002, S. 7). Forschung und Entwicklung ,umfal3t eine Reihe spezifischer
Prozesse zur Gewinnung neuer Erkenntnisse und zur Hervorbringung neuer tech-
nischer Problemldsungen® (Pleschak und Sabisch 1996, S. 6). Nach Specht et al.
kénnen die Forschung und Entwicklungsaktivitaten ,hinsichtlich ihres Anwen-
dungsbezugs in Grundlagenforschung, Technologieentwicklung, Vorentwicklung
und Produkt- und ProzefRentwicklung gegliedert werden* (Specht et al. 2002,
S. 14).

Zur genaueren Charakterisierung des Innovationsbegriffs muss dieser von der
Imitation abgegrenzt werden. Imitation bedeutet fir Vahs und Brems die ,bewul3te
Ubernahme oder das absichtliche Nachahmen von Problemlésungen, die in ande-
ren Unternehmen bereits vorhanden sind und erfolgreich eingesetzt werden* (Vahs
und Brems 2013, S. 65; vgl. auch Franken und Franken 2011, S. 208).

Obwonhl der Begriff Imitation im Allgemeinen eher negativ besetzt ist (vgl. Vahs und

Brems 2013, S. 65), stellt sie v. a. fur kleinere und mittelgro3e Unternehmen, die
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sich keine Forschung und Entwicklung leisten kénnen, eine wichtige strategische
Wachstumsoption dar. Dadurch sind diese in der Lage, an erfolgreichen Produkten
und wachsenden Markten teilzunehmen. Imitationen kommen meistens dort vor,
wo Innovationen nicht oder nur unzureichend geschitzt sind (vgl. Stockmeyer
2002, S. 8). ,Da schnelldrehende Konsumgiiter nur selten effektiv durch Patente
geschutzt werden kdnnen, kommt es zudem zu schnellen Imitationen erfolgsver-
sprechender [Innovationen] durch  Konkurrenten und Handelsmarken*
(Halaszovich 2011, S. 3).

In Abb. 2-1 wird der Zusammenhang zwischen Innovation, F&E, Invention und

Imitation graphisch veranschaulicht.

Abb. 2-1: Zusammenhang von Innovation, F&E, Invention und Imitation

Aktivitat | Forschung und - i Nachahmung
(ProzeR) | Entwicklung Markteinfihrung Marktbewahrung durch Konkurrenz
|
Invention Innovation i.e.S. Diffusion [a—{ Imitation
Ergebnis *

InnovationsprozeR im weiteren Sinne

Quelle: Stockmeyer 2002, S. 8 in Anlehnung Brockhoff 1999, S. 38.

Im anschlieRenden Kapitel wird ndher auf die allgemeinen Merkmale von Innovati-

onen eingegangen.

2.2 Allgemeine Merkmale von Innovationen

Im Gegensatz zu anderen Aufgaben in Unternehmen unterscheiden sich Innovati-
onstatigkeiten in vier wichtigen Merkmalen. Laut Vahs und Brems (2013) handelt

es sich dabei um den Neuigkeitsgrad, die Unsicherheit, die Komplexitat und den
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Konfliktgehalt. Im Folgenden werden diese Merkmale und ihre Interdependenzen
erlautert (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 31ff.; Franken und Franken 2011, S. 209).

Der Grad der Neuigkeit wird als das wichtigste ,konstitutive* Merkmal von Innova-
tionen betrachtet (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 31). Das Ausmal} reicht von mi-
nimalen Veranderungen bereits vorhandener Produkte oder Prozesse bis hin zu
grundlegenden Neuheiten, wobei der Grad der Neuigkeit v. a. aus subjektiver Sicht
wahrgenommen wird (vgl. Franken und Franken 2011, S. 208f.). Je groRRer dieser
ist, umso mehr steigen die Herausforderungen bei der Gestaltung und Steuerung
des Innovationsprozesses. Dies fiuhrt auch zu erhéhten Anforderungen an das
Innovationsmanagement, da dieses die Verantwortung fir die Gestaltung und
Steuerung tragt (vgl. Bruhn 2012, S. 176; Neumann 2006, S. 27). So weisen radi-
kale Innovationen einen sehr hohen Neuheitsgrad auf (vgl. Franken und Franken
2011, S. 204). Ein hoher Neuheitsgrad eines Produktes oder Verfahrens kann ei-
nen Vorsprung gegeniiber den Mitwettbewerbern und somit ein Wettbewerbsvorteil
fur ein Unternehmen darstellen. Dies fuhrt zu einer ,zumindest kurzfristigen Mono-

polstellung des Unternehmens im Markt* (Vahs und Brems 2013, S. 31).

Ein weiteres Innovationsmerkmal ist die Unsicherheit hinsichtlich des Prozessab-
laufes und -ergebnisses. Diese korreliert unmittelbar mit dem Grad der Neuigkeit
(vgl. Vahs und Brems 2013, S. 32f.; Perl 2007, S. 33; Neumann 2006, S. 28). Vahs
und Brems definieren Unsicherheit dabei als eine ,Situation [...], in der fir den
Eintritt der relevanten Ereignisse weder subjektive (aus der Erfahrung heraus)
noch objektive (statistisch ermittelbare) Wahrscheinlichkeiten angegeben werden*
(Vahs und Brems 2013, S. 32). Alle Entscheidungen im Zusammenhang mit Inno-
vationen sind mit Unsicherheit verknlpft, da diese auf den unsicheren oder ange-
nommenen Informationen (wie z. B. Uber Kundenwtinsche) basieren. Folglich sind
die Konsequenzen nicht genau vorhersehbar (vgl. Wittkopp 2004, S. 32).

Hohe Komplexitat ist eine weitere Besonderheit von Innovation (vgl. Vahs und
Brems 2013, S. 32f.; Belderbos et al. 2012, S. 160; Franken und Franken 2011,
S. 211). Nach Vahs und Brems ist Komplexitat als der ,Grad der Uberschaubarkeit
zu verstehen, gemessen an der Anzahl der Elemente sowie der Anzahl und Ver-

schiedenartigkeit der Beziehungen dieser Elemente zueinander* (Vahs und Brems
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2013, S. 32). Charakteristisch ist hinsichtlich der Eigenschaft Komplexitat, dass
Innovationsprojekte durch einen nicht-linearen zeitlichen Ablauf der einzelnen In-
novationsschritte und durch eine undeutliche Problemstruktur sowie durch zahlrei-
che Schnittstellen zu unterschiedlichen Aktivitaten im Unternehmen gekennzeich-
net sind (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 33). Innerhalb des Innovationsprozesses
ist die Interaktion verschiedener Akteure und Funktionsbereiche erforderlich. Diese
verfolgen haufig unterschiedliche Ziele und bringen bei einer Problemlésung un-
terschiedliche Ideen ein (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 33; Neumann 2006, S. 28).
Aufgrund dessen bendétigen die Unternehmen, ,die Bereitschaft und Fahigkeit [...]
die notwendigen Veranderungen offensiv zu gestalten. [...] [Daher] bedirfen sie
eines speziellen Managements und zielgerichteter Organisation* (Pleschak und
Sabisch 1996, S. 4). Mit gewbhnlichen Routineabldufen und Entscheidungsme-
chanismen lassen sich deshalb Innovationsaufgaben nur teilweise l6sen (vgl.
Neumann 2006, S. 29). Es sind weitere geeignete MalRnahmen erforderlich, die
zur Reduktion und Beherrschung der Komplexitat von Innovationsprojekten fiihren
(vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 40; Stockmeyer 2002, S. 23).

Im Bereich der Konsumguter wird die Komplexitat durch eine hohe Dynamik des
Umfeldes erhoht. Beispiele dafir sind u.a. kurze Produktlebenszyklen oder
Saisonalitat (vgl. Stockmeyer 2002, S. 23). So haben sich allein die Produktle-
benszyklen im Nahrungsmittelbereich laut Vahs und Brem zwischen den 1960er
und den 1990er Jahren um 75 % verkirzt, von 20 auf funf Jahre (vgl. Vahs und
Brem 2013, S. 9). Die Komplexitat wird aber auch durch die zahlreichen unter-
nehmens-internen (abteilungstibergreifenden wie z. B. zwischen F&E, Beschaf-
fung, Produktion oder Vertrieb) und unternehmensexternen (wie z. B. mit Kunden,
Lieferanten, Behdrden, Forschungseinrichtungen) Schnittstellen und Beziehungen

hervorgerufen (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 34).

Ein weiteres wichtiges Merkmal, bedingt durch die Unsicherheit und Komplexitat,
ist der Konfliktgehalt von Innovationen (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 35;
Hauschildt und Salomo 2011, S. 76). Vahs und Brems definieren Konflikt dabei als
.vorhandensein verschiedener unvereinbarer Zustdnde von Objekten bezie-

hungsweise Handlungstendenzen bei Personen* (Vahs und Brems 2013, S. 35).



Begrifflicher Rahmen — Innovationen 14

Unterschiedliche Akteure, teilweise mit divergierenden Zielen und verschiedenen
Ressourcen, handeln innerhalb eines komplexen Gefliges von Aktivitaten. Auf-
grund dieses besonderen Umfelds kénnen verschiedene Arten von Konflikten ent-
stehen (vgl. Neumann 2006, S. 29). Hauschild und Salomo fiihren dabei folgende
Beispiele an: Wissens- und Wahrnehmungskonflikte, Motiv- und Zielkonflikte, Res-
sort- und Rollenkonflikte, Verteilungs-, Ressourcen- und Machtkonflikte (vgl.
Hauschildt und Salomo 2011, S. 76). An Schnittstellen, an denen die Vorstellungen
verschiedener Funktionsbereiche aufeinandertreffen, sind solche Konflikte haufig
anzutreffen. So divergieren die Bewertungen von Innovationsprojekten, beispiels-
weise durch die technischen und kommerziellen Stellen im Unternehmen (vgl.
Neumann 2006, S. 29). Hauschildt und Salomo merken hierzu an: ,Marketingabtei-
lungen missen bestimmungsgemald die Produktinnovationen aus den Absatz-
markten der Unternehmung einfihren und durchsetzen. [...] Man sollte keinesfalls
unterstellen, dass jede technologisch initiierte Produktinnovation prinzipiell von
Marketingmanagern enthusiastisch begrif3t wird* (Hauschildt und Salomo 2011,
S. 103).

Das Merkmal Konfliktpotential wird meist als negativ wahrgenommen. Dennoch
kénnen sich daraus positive Konsequenzen entwickeln. Oft sind die Konflikte Aus-
I6ser fur Veranderungen, die neue Ideen anregen oder zu verstarktem Gruppenzu-
sammenhalt fihren kénnen (vgl. Franken und Franken 2011, S. 214f.; Neumann
2006, S. 29). ,Doch Konflikte und Konfliktbewul3tsein sind in positiver Hinsicht
Uberaus wichtig fur innovationsbewusste Unternehmen. Ideen und kreative L6-
sungsansatze entstehen aus der Unzufriedenheit mit einer bestehenden Situation,
aus dem Wunsch nach Veranderung und Verbesserung. Der Ausloser fur eine
Neuerung ist ein konkretes Problem und ein daraus entstehender Konflikt, den es
wahrzunehmen und zu l8sen gilt“ (Vahs und Brems 2013, S. 36). Hauschildt und
Salomo bestatigen diese Sichtweise: ,[...] die Fahigkeit, die bei Innovationen auf-
tretenden Widerstdnde und gegensatzlichen Verhaltensweisen in einer solchen
Weise zu regulieren, dass eine erfolgsversprechende Innovation nicht vorzeitig
abgebrochen oder prinzipiell modifiziert werden muss* (Hauschildt und Salomo
2011, S. 39).
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Neben diesen wichtigen Eigenschaften kommt bei Innovationsvorhaben dem Pro-
jektcharakter eine wichtige Bedeutung zu (vgl. Schwarz 2013, S. 154). ,Innovati-
ons [-projekte] sind meist neuartig, komplex sowie risikobehaftet und verlangen
eine andere Planung, Steuerung, Organisation und Kontrolle als Routineaufgaben.
Innovationsprozesse werden deshalb sehr oft als Projekt abgewickelt und in
Teams umgesetzt, da die Beteiligung mehrerer Funktionsbereiche (z. B. Marketing,
F&E, Produktion, ...) firr die Durchfiihrung der einzelnen Aufgaben notwendig ist.
Ein umfassendes Projektmanagement kann dabei unterstitzen* (Schwarz 2013,
S. 154).

Die oben genannten Innovationsmerkmale (Neuheitsgrad, Unsicherheit, Komplexi-
tat und Konfliktgehalt) wirken nicht alleine fur sich, sondern sind in ihrer Wirkung
miteinander verknlpft, wie in Abb. 2-2 dargestellt (vgl. Thom 1980, S. 390f.). So
steigt z. B. mit zunehmendem Neuheitsgrad eines Innovationsprojekts die Unsi-
cherheit der damit verbundenen Aktivitdten (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 36).
Dabei kdnnen die Innovationsmerkmale Neuheitsgrad und Komplexitat auch als
primare Merkmale und die daraus ableitbaren Merkmale Unsicherheit und Kon-
fliktgehalt als sekundare Merkmale bezeichnet werden (vgl. Franken und Franken
2011, S. 215).
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Abb. 2-2: Zusammenhéange zwischen Innovationsmerkmalen

Priméare Merkmale

Neuheitsgrad Komplexitat

\ /

Unsicherheit

A
Y

Konfliktgehalt

Sekundare Merkmale

Quelle: Franken und Franken 2011, S. 216.

2.3 Dimensionen des Innovationsbegriffs

Zur Charakterisierung des Innovationsbegriffs gibt es unterschiedliche Ansatzpunk-

te. Hauschildt und Salomo verwenden dabei folgende funf Dimensionen:

- Inhaltliche Dimension (Was ist heu?)

- Intensitatsdimension (Wie neu ist etwas?)

- Subjektive Dimension (Fir wen ist etwas neu?)

- Prozessuale Dimension (Ab wann ist etwas neu?)
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- Normative Dimension (Ob neue Produkte mit Erfolg gleichzusetzen sind?)
(vgl. Meffert et al. 2012, S. 396f.; Hauschildt und Salomo 2011, S. 5).

Schmalen (2004) fuhrt dariiber hinaus noch zwei weitere Dimensionen an: Die Art
der Einflussnahme auf die Innovationsaufgabe und die auslésende Dimension (vgl.
Schmalen 2004, S. 55).

Basierend auf den oben genannten Dimensionen werden nachfolgend die wich-
tigsten Aspekte des Innovationsbegriffs bzw. Innovationsgehalts erlautert und die
Konsequenzen fir den Innovationsablauf dargestellt. Dabei wird, sofern mdoglich,
Bezug auf Innovationen im Lebensmittelbereich genommen (vgl. Neumann 2006,
S. 11).

2.3.1 Gegenstand und Umfang von Innovationen

Bezogen auf die inhaltliche Kategorisierung kdnnen Innovationen generell in Pro-
duktinnovationen und Prozessinnovationen unterteilt werden (vgl. Schwarz et al.
2013, S. 148f.; Meffert 2012, S. 396f.; Hauschildt und Salomo 2011, S.5; Han et
al. 2009, S. 269ff.).

Produktinnovationen sind neuartige oder signifikant verbesserte Produkte. Diese
zeichnen sich durch einen bestimmten Neuheitsgrad der Gebrauchseigenschaften
und einen hoheren Kundennutzen gegeniber bestehenden Produkten aus (vgl.
Schwarz et al. 2013, S. 148; Franken und Franke 2011, S. 194f.; Neumann 2006,
S. 12). Produktinnovationen bieten eine neue Leistung an, ,die dem Benutzer er-
laubt, neue Zwecke zu erfullen oder vorhandene Zwecke in einer vollig neuartigen
Weise zu erfullen* (Hauschildt und Salomo 2011, S. 5). Die Erreichung von Effekti-
vitat hinsichtlich der zu erfullenden Funktion stellt v. a. eines der Ziele von Produkt-
innovationen dar (vgl. Hauschildt und Geminden 2011, S. 24). Produkte und deren
Absatz unterliegen einem Produktlebenszyklus. Deshalb ist die Entwicklung von
Produktinnovationen eine wichtige Voraussetzung fir die Wettbewerbsfahigkeit
von Unternehmen (vgl. Neumann 2006, S. 12). Vahs und Brems betonen dabei die

enorme Bedeutung von Produktinnovationen: ,Der schnelle technische, wirtschaft-



Begrifflicher Rahmen — Innovationen 18

liche und gesellschaftliche Fortschritt und der laufende Wandel der Konsumenten-
bedurfnisse fiuhren zu immer kiirzeren Lebenszyklen, zu einer erheblichen Ange-
botsausweitung und zu einem steigenden Anteil der neuen Produkte am Gesamt-
umsatz. Das grundlegende Ziel einer Produktinnovation ist es deshalb, die
Wettbewerbsposition durch die Markteinfiihrung von neuen Produkten zu verteidi-
gen oder auszubauen und so die Uberlebensfahigkeit des Unternehmens zu si-
chern” (Vahs und Brems 2013, S. 53).

Prozessinnovationen — auch Verfahrensinnovationen genannt — stellen die Veran-
derungen im Prozess der neuartigen Kombination von Produktionsfaktoren im Un-
ternehmen dar. Dabei wird das Ziel verfolgt, Unternehmensprozesse neu zu ge-
stalten bzw. zu optimieren, um dadurch die Arbeitsproduktivitat zu erhéhen (vgl.
Schwarz et al. 2013, S. 148; Hauschildt und Salomo 2011, S.5; Franken und
Franken 2011, S. 196f.). Auch die Implementierung neuer Technologien kann als
Prozessinnovation bezeichnet werden, denn diese stellen eine Investition in die
Ressourcen, Fahigkeiten und Kompetenzen eines Unternehmens dar (vgl. Neu-
mann 2006, S. 12).

Produkt- und Prozessinnovationen kdénnen nicht exakt voneinander getrennt wer-
den. Produktinnovationen sind sehr oft mit der Einfilhrung von neuen Herstel-
lungsverfahren verknipft (vgl. Wordenweber et al. 2012, S. 1). Der Zusammen-
hang zwischen Produkt- und Prozessinnovationen ist unmittelbar
nachzuvollziehen. Die Herstellung eines neuen Produkts erfordert haufig einen
neuen bzw. geénderten Verarbeitungsprozess oder aber ein neues Herstellungs-
verfahren bringt neuartige Produkte hervor (vgl. Franken und Franke 2011, S. 198;
Neumann 2006, S. 13).

Neben der Produkt- und Prozessinnovation stellt die Sozialinnovation eine weitere
Innovationsart dar, die den Humanbereich, das heil3t die Menschen und ihr Verhal-
ten, im Unternehmen betrifft (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 59; Franken und Fran-
ken 2011, S. 198). Sozialinnovationen helfen, soziale Ziele zu erreichen. Beispiele
hierfir sind innovative Arbeitszeitmodelle sowie die Einfihrung von optimierten

Weiterbildungskonzepten oder die Erhéhung der Arbeitszufriedenheit (vgl. Vahs
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und Brems 2013, S. 59; Franken und Franken 2011, S. 198). Es kdnnen zwischen
den Produkt- bzw. Prozessinnovationen zahlreiche Zusammenhange herrschen.
Die Ubergange zwischen den Prozess- und Sozialinnovationen verlaufen haufig
flieBend. Dartber hinaus kann auch eine Produktinnovation durch eine soziale
Innovation bzw. eine soziale Innovation durch eine Produktinnovation hervorgeru-
fen werden (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 60).

Organisatorische Innovationen (auch Strukturinnovationen genannt) stellen Inno-
vationen dar, die zur Optimierung der Aufbauorganisation und Ablauforganisation
fuhren (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 60). Organisatorische Innovationen kénnen
auf ,harte” Ziele (wie z. B. Qualitatsverbesserung oder Kostensenkung) oder ,wei-
che* Ziele (wie z. B. besseres Arbeitsklima) hinsteuern. Dadurch zeigt sich auch
der klare Zusammenhang zwischen organisatorischen Innovationen sowie Pro-

zess- und Sozialinnovationen (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 60).

In Abb. 2-3 sind die wichtigsten Auspragungen der Art und des Umfangs von Inno-

vationen graphisch veranschaulicht (vgl. Stockmeyer 2002, S. 10).
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Abb. 2-3: Art und Umfang von Innovationen

— Prozessinnovation

Art der . Produktinnovation
Innovation
— Sozialinnovation u. a.
Innovation |—

Neu fur den Markt
Umfang der
Innovation

Neu fur das Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Stockmeyer 2002, S. 9.

Eine entscheidende Gemeinsamkeit der meisten Innovationsdefinitionen bezieht
sich auf die Eigenschaft der Neuheit (vgl. Neumann 2006, S. 14). ,Der Grad der
Neuheit (oder synonym: Grad der Neuartigkeit, Novitdtsgrad, Innovationsgrad)
kann als das konstitutive Merkmal einer Innovation bezeichnet werden“, wie Vahs
und Brems es formulieren (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 31). Deshalb ist das
Ausmal’ der Neuheit bzw. der Umfang eine weitere und bedeutende Dimension
von Innovationen. Die Innovationsforschung kennt verschiedene Auffassungen und

Abgrenzungen beziiglich der Einteilung des Neuartigkeitsgrades (vgl. Neumann
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2006, S. 14). Dieser Grad der Neuartigkeit basiert dabei haufig nicht auf objektiven
Kriterien, sondern ist stark subjektiv (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 22; Franken
und Franken 2011, S. 208).

In der wissenschaftlichen Diskussion zur Beschreibung des Novitatsgrads von In-
novationen werden u. a. graduelle Abstufungen verwendet, z. B. radikale, inkre-
mentelle, Basis-, Verbesserungs- und Scheininnovation (vgl. Hauschildt und Salo-
mo 2011, S. 12; Franken und Franken 2011, S. 204). Darlber hinaus gibt es nach
Hauschild und Salomo noch weitere Einstufungsmethoden und Ansatze, wie z. B.
die Ordinalskala, Scoring und multidimensionale Ansétze (vgl. Hauschildt und Sa-
lomo 2011, S. 12ff.). In der Literatur zur Innovationsforschung sind zahlreiche
Merkmale zur Kategorisierung von Innovationen vorhanden (vgl. Meffert 2012,
S. 396ff.; Pillkahn 2011, S. 16ff.; Neumann 2006, S. 14). Diese Arbeit befasst sich
mit Innovationen der Konsumguterindustrie, insbesondere der im Lebensmittelsek-
tor. Deshalb ist es wichtig, die Kategorisierungsmerkmale zu bestimmen, die die-
ser Branche entsprechen. In der Lebensmittelindustrie liegt der Hauptteil der Inno-
vationsaktivitdten im Bereich der inkrementellen Innovationen (vgl. Gottwald und
Steinbach 2011, S. 3; Halaszovich 2011, S. 39; Grunert et al. 2010, S. 12). ,Most
innovation in the food and personal products industries is incremental” (Grunert et
al. 2010, S. 12).

Beziglich der Einteilung von Innovationen werden héufig absatzmarktorientierte
Kriterien herangezogen. Diese eignen sich auch im Besonderen fir den Konsum-
gutermarkt, wie in Abb. 2-4 dargestellt. Dabei erfolgt die Differenzierung haufig in
drei Kategorien, aufgelistet nach steigendem Neuartigkeitsgrad. Es handelt sich
hierbei um Me-too-Produkte/Imitationen, Verbesserungsinnovationen/Quasi-neue
Produkte und echte Innovationen/Basisinnovationen (vgl. Franken und Franken
2011, S. 203ff.; Neumann 2006, S. 15).

- Als Me-too-Produkte (=Imitationen) werden solche bezeichnet, die be-
reits auf dem Markt existierende und erfolgreiche Produkte von anderen
Unternehmen nachahmen (vgl. Franken und Franken 2011, S. 208). Der

Imitator kopiert dabei Produkte/Waren vom Marktfiihrer und andert mini-
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mal einen Punkt des Produkts wie z. B. die Verpackung (vgl. Kotler und
Keller 2012, S. 329). Me-too-Produkte entstehen haufig aus der Motivati-
on heraus, an Entwicklungen der Absatzméarkte bzw. der Abnehmer und
somit an dem Erfolg von Wettbewerbsprodukten teilzunehmen (vgl.
Neumann 2006, S. 16).

- Als Quasi-neue Produkte (=Verbesserungsinnovationen) werden
Produkte bezeichnet, die durch Modifikation oder Weiterentwicklung be-
reits am Markt existierender Artikel entstehen. Ziel dieser Produkte ist es,
dem Verbraucher einen neuen oder verbesserten Mehrwert gegeniiber
der bereits existierenden Produktvariante zu bieten (vgl. Franken und
Franken 2011, S. 207; Stockmeyer 2002, S. 11). ,Bei Verbesserungsin-
novationen erfolgt eine Verbesserung einzelner oder mehrerer Nutzenpa-
rameter der bereits vorhandenen Problemlésung. Deren grundlegende
Funktionen und Eigenschaften bleiben erhalten* (Vahs und Brems 2013,
S. 64).

- Echte Innovationen (=Basisinnovationen, Pionierinnovationen) stellen
einen radikalen Durchbruch hinsichtlich neuerer technologischer Entwick-
lungen oder Organisationsprinzipien dar (vgl. Vahs und Brems 2013,
S. 64). Sie beeinflussen grundlegend die Wirtschaft bzw. den Markt oder

andere Bereiche des Lebens (vgl. Franken und Franken 2011, 204).

~  Scheininnovationen sind bereits vorhandene Produkte, die minimal
verandert werden. Diese Veranderungen fiihren zu keinem zusatzlichen
Nutzen fir den Konsumenten. Es handelt sich dabei um Pseudoverbes-

serungen (vgl. Franken und Franken 2011, S. 208).



Begrifflicher Rahmen — Innovationen 23

Abb. 2-4: Typologie von Produktinnovationen

Me-too-Produkte / Quasi-neue Echte
Imitate Produkte Innovation

Grad der Neuartigkeit

z.B. Unternehmensneu- z.B. Produkte, die an z.B. Marktneuheit, die
heiten mit geringem Unter- vorhandene Erzeugnisse prinzipiell neue Problem-
schied zu Varianten, die ankniipfen I6sung bietet

am Markt verfligbar sind

Quelle: Stockmeyer 2002, S. 12 auf Basis von Nieschlag et al. 1994, S. 901.

Der Vorteil des Schemas in Abb. 2-4 liegt in seiner einfachen dreistufigen Klassifi-
kation. In der Praxis ist eine eindeutige Trennung zwischen den Kategorien Me-
too-Produkte, quasi-neue Produkte und echte Innovationen nicht immer méglich
(vgl. Neumann 2006, S. 16). ,Allerdings gehen die Grenzen zwischen den einzel-
nen Stufen flieRend ineinander Uber, da konkrete Kriterien als Leitlinien zur Eintei-

lung von Innovationsobjekten fehlen* (Schmalen 2004, S. 56).

Im Zusammenhang mit dem Begriff Innovation wird haufig auch der Begriff Pro-
duktentwicklung verwendet. Laut Pye und Jaeger (2010, S. 89) stellt Produkt-
entwicklung als ,a process implemented by organisations which allows them to
improve existing products or create new products® dar, wohingegen Innovation
auch ,applying a process or a way of thinking which involves change” bedeutet.
Falls die Begriffe Produktentwicklung und Innovation im Rahmen von Verénde-
rung, Modifikationen und Einfilhrung genutzt werden, kénnten sie auch synonym

verwendet werden (vgl. Pye und Jaeger 2010, S. 89).

Als weitere Kategorisierungsmadglichkeit fur die Ermittlung und Evaluierung von

Innovationstatigkeiten bei Konsumgutern ist das sog. Innovation Based Clustering
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Modell (vgl. Abb. 2-5), welches auf Basis einer umfangreichen Studie von Ernst &
Young und A.C. Nielsen entwickelt wurde (vgl. Neumann 2006, S. 18; Ernst & Yo-
ung und A.C. Nielsen 1999, S. 4).

Abb. 2-5: Typologie der Produktinnovation auf Basis der EAN

Neue Artikel-
Nummer (EAN)

Echte Mark?“' Sortiments- Me-too Saison- Ersatz-
Innovation ransfer- ausweitung Produkt produkt produkte

produkte

Quelle: Stockmeyer 2002, S. 13, auf Basis von Ernst & Young und A.C. Nielsen

1999. Echte Innovationen sind invertiert dargestellt.

Bei diesem Modell wird zunachst jedes Produkt als Innovation betrachtet, das auf
dem Lebensmittelmarkt mit einer neuen Artikelnummer (EAN) eingefiihrt wird. An-
schlieBend werden diese Artikel mittels eines Rasters auf ihren Neuartigkeitsgrad
analysiert, wobei eine Einteilung in die Kategorien ,klassische Innovation®, ,Mar-
kentransferprodukte®, ,Line extensions/Sortimentsausweitung®, ,Me-too-Produkte*,
.Saisonprodukte” und ,Ersatzprodukte* erfolgt. Es zeigten sich folgende Ergebnis-
se: Der Hauptteil der Produktinnovation entfallt auf Imitations- und Verbesserungs-
produkte (76,7 %) sowie Saisonprodukte (12,9 %). Einen sehr geringen Teil ma-
chen mit nur 22% die Kategorien  klassische Innovation® und
.Markentransferprodukte®, die als echte Innovation mit umfassender Innovationsta-
tigkeit gelten, aus (vgl. Halaszovich 2011, S. 39; Neumann 2006, S. 18; Ernst &
Young und A.C. Nielsen 1999, S. 30).
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Die Hauptinnovationsstrategie vieler Unternehmen liegt zumeist in der Herstellung
von Me-too-Produkten (vgl. Halaszovich 2011, S. 39). ,Die Notwendigkeit zur Inno-
vation gilt insbesondere auch fir kleinere und mittlere Unternehmen (KMU), denn
schlie8lich sind mehr als 90 % aller Unternehmen in den meisten entwickelten
Volkswirtschaften KMU* (Domotor 2011, S. 1). So handelt es sich auch bei den
Firmen der Lebensmittelindustrie v. a. um kleinere und mittelstandische Unterneh-
men (KMU). Sie haben nicht dieselben Méglichkeiten, ihre Marktposition zu erhal-
ten wie die sehr grof3en, international agierenden Unternehmen mit echten Innova-
tionen (vgl. Neumann 2006, S. 18).

2.3.2 Subjektive Aspekte von Innovationen

Die Festlegung des Neuigkeitsgehaltes einer Innovation ist v. a. abh&ngig von der
jeweiligen Betrachtungsweise (vgl. Meffert et al. 2012, S. 397; Hauschildt und
Geminden 2011, S. 30; Neumann 2006, S. 19). Hierbei stellt sich, wie auch von
Hauschildt und Salomo verdeutlicht, die Frage, fur wen ein Produkt neu ist: ,Wich-
tig ist dabei nicht nur die technische Basis der Anderung, sondern v. a. die Wahr-
nehmung des gravierenden Unterschiedes. Innovation ist danach das, was fir
innovativ gehalten wird. [...] Daher kommt der Frage eine hohe Bedeutung zu,
welches Subjekt fir die Einschatzung dieses innovativen Zustandes mal3geblich
ist* (Hauschildt und Salomo 2011, S. 18).

Die subjektive Wahrnehmung und Evaluation von Innovationen erfolgt aus Sicht-
weise des Personenkreises, wobei zwischen der Perspektive der Hersteller und
des Marktes zu unterschieden ist. Aus Herstellerperspektive stehen v. a. der ,Grad
der funktional-technischen Verdnderungen® von neuen Produkten bzw. neuen Pro-
duktionsverfahren im Fokus. Eine Innovation ist hierbei gegeben, wenn das Unter-
nehmen ein bestimmtes Produkt erstmalig herstellt und auf den Markt lanciert (vgl.
Meffert et al. 2012, S. 397). Das wird dann als Betriebsneuheit oder Unterneh-
mensneuheit bezeichnet (vgl. Kreutzer 2010, S. 198). ,So kann eine Neuerung ftr
ein Individuum oder eine Institution subjektiv neu sein, obgleich sie von anderen
bereits genutzt wird (Betriebsneuheit)” (Vahs und Brems 2013, S. 22).
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Aus Marktperspektive steht v. a. die ,verdnderte Nutzenstiftung“ im Vordergrund.
Beim Konsumenten rufen bereits neue Verpackungsformen, aktuellere Werbeaus-
sagen oder veranderte Vertriebswege ein ,Neuheitserlebnis” hervor (vgl. Meffert et
al. 2012, S. 397). Die Verpackung nimmt in diesem Zusammenhang eine wichtige
Rolle ein: ,Changes in the way food products are produced, distributed, stored,
and retailed, reflecting the continuing increase in consumer demand for improved
safety, quality, and extended shelf life for packaged foods, are placing greater de-

mands on the performance of food packaging” (Galic 2013, S. 215).

Der Handel nimmt eine sehr zentrale Schnittstellenfunktion zwischen der Lebens-
mittelindustrie und dem Konsumenten ein (vgl. Mihr 2012; Stockmeyer 2002,
S. 15). Dadurch besitzt er auch eine Selektionsfunktion bei der Lancierung von
neuen Produkten auf den Markt. Aufgrund dessen ist die Bewertung der Innovati-
onshohe neuer einzufihrender Produkte aus Perspektive des Handels sehr be-
deutend (vgl. Stockmeyer 2002, S. 15).

Fur eine umfassende Einschatzung der Erfolgsaussichten neu lancierter Produkte
ist, wie aus den bisherigen Ausfiihrungen hervorgeht, eine eindimensionale Beur-
teilung ungentigend. Ein Grund fir die hohe Anzahl an kaum verbesserten Me-too-
Produkten und folglich nur geringen Kundenvorteil scheint in der einseitigen Sicht-
weise vieler Unternehmen zu liegen. Die Standpunkte des Handels und des Ver-
brauchers werden bei der Entscheidungsfindung im Rahmen von Innovationsvor-
haben nur ungeniigend bericksichtigt (vgl. Neumann 2006, S. 21; Stockmeyer
2002, S. 15f.).

2.3.3 Innovationsprozess

Innovationen entstehen im Rahmen eines unterschiedlich umfangreichen Prozes-
ses. Kennzeichnend fiir den Prozess sind verschiedene, inhaltlich miteinander
verknipfte Tatigkeiten. Ziel ist es, eine Idee mit vorhandenen Mitteln unter Einhal-
tung eines Terminplans in ein vermarktbares Produkt umzusetzen (vgl. Vahs und
Brems 2013, S. 225; Neumann 2006, S. 21f.). In der Literatur und der Anwender-
praxis sind zahlreiche Modelle des Innovationsprozesses beschrieben. Diese wer-

den héaufig in unterschiedliche Einzelphasen, Stufen oder Prozessschritte unter-
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gliedert. Die verschiedenen Modelle differieren in Bezug auf ihren Detaillierungs-
grad und ihren jeweiligen Schwerpunkt des Innovationsgeschehens. Da Innovati-
onsprozesse sehr mannigfaltig sein kdnnen, ist es eine Herausforderung die beste
Mischung aus Universalitdt und Detaillierungsgrad zu bestimmen. Je geringer der
Detaillierungsgrad, umso besser kann ein Innovationsprozessmodell auf vielfaltige
Innovationsprojekte angewendet werden (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 226ff.;
Neumann 2006, S. 21f.).

Aufgrund der jeweils etwas anderen Schwerpunktsetzungen entstanden im Laufe
der Zeit verschiedene Innovationsprozessmodelle. ,Allen Konzepten zur Darstel-
lung des Innovationsprozesses gemeinsam ist dabei, dass der Prozess zumindest
die Phase der Markteinfihrung des neuen Produkts im Fall einer Innovation oder
der Einfihrung des neuen Verfahrens im Unternehmen im Fall einer Prozessinno-
vation miteinschliel3t* (Vahs und Brems 2013, S. 232).

Ein bedeutendes und sehr einfaches Schema, als dreistufiges Phasenmodell auf-
gebaut, wurde von Thom in den 1980er Jahren entwickelt (vgl. Thom 1980, S. 53).
Die einzelnen Phasen lauten Ideengenerierung, ldeenakzeptierung und Ideenrea-
lisierung (vgl. Abb. 2-6). Diese drei Grundphasen werden weiter unterteilt in ein-
zelne Teilphasen bzw. Aufgaben. Der Vorteil dieses Modells ist die Anwendbarkeit
auf alle Arten von Innovation. Nachteile fiir die praktische Handhabung sind die
nicht explizite Verknipfung der zeitlichen und inhaltlichen Abfolge der Phasen so-
wie die allgemeine Aufgabendarstellung (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 232f;
Neumann 2006, S. 22; Stockmeyer 2002, S. 16f.).
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Abb. 2-6: Phasenmodell fiir Innovationsprozesse nach Thom

Phasen von Innovationsprozessen

Hauptphasen

1. ldeengenerierung 2. ldeenakzeptierung 3. Ideenrealisierung

Spezifizierung der Hauptthesen

1.1 Suchfeld- 2.1 Prifung 3.1 Konkrete
bestimmung der Ildeen Verwirklichung
1.2 Ideenfindung 2.2 Erstellung von 3.2 Absatz der
Realisations- neuen ldee
1.3 Ideenvorschlag planen

3.3 Akzeptanz-
2.3 Entscheidung kontrolle
flr einen Plan

Quelle: Thom 1980, S. 53 mit Modifikationen von Stockmeyer 2002, S. 17.

Um andere Falle des Innovationsprozesses abzubilden, wurden weitere und kom-
plexere Phasenmodelle entwickelt (vgl. Vahs und Brems 2013, 233ff.; Cooper
2011, S. 98ff.). Diese werden in mehrere Teilschritte aufgegliedert, welche durch
mehrere Riuckkopplungen miteinander vernetzt werden (vgl. Kotler und Bliemel
2007, S. 447f.; Neumann 2006, S. 23; Nieschlag et al. 2002, S. 694). Exempla-
risch wird nachfolgend das Modell eines Innovationsprozesses nach Sander dar-
gestellt (siehe Abb. 2-7). Bei diesem Modell handelt es sich um einen komplexen
Planungsprozess mit sieben Teilphasen, das auch dieser vorliegenden Arbeit zu-
grunde liegt. Die erste Phase ist die Gewinnung von Produktideen. Sie beinhaltet
folgende Aktivitaten: Analyse von Verbrauchergewohnheiten und Wettbewerbspro-
dukten, Beobachtung von Technologien und Patenten, Auswertung von Aul3en-
dienstinformationen sowie Produkttests und Ideenentwicklung mit Hilfe von Kreati-

vitatstechniken. In der zweiten Phase findet eine Grobauswahl von Produktideen
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statt. Hier werden die Ideen evaluiert und die erfolgversprechendsten zur Weiter-
entwicklung ausgewahlt. Die dritte Phase wird als Konzept- und Strategieentwick-
lung bezeichnet, in welcher die Ausarbeitung konkreter Produktkonzepte erfolgt. In
der vierten Stufe, der Wirtschaftlichkeitsanalyse, wird die Rentabilitat des Produkt-
konzeptes fur das Unternehmen untersucht. Die flinfte Phase wird Produktentwick-
lungsphase genannt. Damit ist die endgiiltige Entwicklung des Produktes, ein-
schlie3lich der Prototypenherstellung gemeint. In der sechsten Phase, auch als
Produkt- und Markttest bezeichnet, werden die neu entwickelten Produkte auf ihre
Marktakzeptanz getestet. Der letzte und siebte Schritt ist die Markteinfihrung. Die-
se beinhaltet den Aufbau der Serienfertigung, die endgiiltige Ausarbeitung der
Markteinfihrungsstrategie und -planung sowie die Umsetzung der Markteinfiihrung
(vgl. Sander 2011, S. 380ff.; Neumann 2006, S. 23ff.; Crawford 1992, S. 44ff.).
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Abb. 2-7: Produktinnovationsprozess nach Sander

| Gewinnung von Produktideen |

Ideengewinnung nein

erfolgreich?

Grobauswahl von Produktideen

nein

Erfolgversprechende Ideen
identifiziert?

Ki pt- und Strategieentwicklung I

Kann ein adaquates
Produktkonzept mit zugehdriger
Marketing-Strategie entwickelt
werden?

nein

Abbruch des Projektes

Wirtschaftlichkeitsanalyse

Konnen die
Gewinnziele erreicht
werden?

Produktentwicklung |-—

Konnte ein den
Erwartungen der Zielgruppe
entsprechendes, einwandfreies Produkt
realisiert werden?

nein

nein

Produkt- und Markttests ja

Beend.

Entsprechen die
Testergebnisse (Umsatze, Beurteilungen
des Produktes durch Konsumenten) unseren
Erwartungen?

ann das Produkt

durch Nachent-
wicklung vebesse
werden?

nein

Markteinfiihrung ja

Kann das Produkt
durch Anderung der
Marketing-Strategie
erfolgreicher
werden?

Entsprechen die tatsachlichen
Marktdaten (Umsatze, Marktanteile, Gewinn,
usw.) unseren Erwartungen?

Erfolgreiche Beendigung des
Produkti tionspr

Quelle: Sander 2011, S. 381.
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Der von Sander beschriebene Prozess kann auf jeder Ebene, falls die Planungs-
stufe scheitert, abgebrochen werden. Wie in dem Beispiel der Kosten fir ein Neu-
produktentwicklungsprogramm eines US-Konsumguterherstellers (siehe in Tab.
2-2 ) ersichtlich, ist dabei zu beachten, dass mit jeder spéteren Ebene bzw. Phase
der Zeit- und Kostenaufwand steigt. Deshalb ist ein spater Abbruch zu vermeiden
(vgl. Kotler und Keller 2012, S. 593; Sander 2011, S. 376f.).

Tab. 2-2: Kosten flr ein Neuproduktentwicklungsprogramm eines US-
Konsumgdterherstellers

Stage Number of Pass Ratio | Cost per | Total Cost
ideas Product Idea

1. Idea screening 64 1:4 $ 1.000 $ 64.000
2. Concept testing 16 1:2 $ 20.000 $ 320.000
3. Product development 8 1:2 $ 200.000 $ 1.600.000
4. Test marketing 4 1:2 $ 500.000 $ 2.000.000
5. National Launch 2 1:2 $ 5.000.000 $ 10.000.000

$5.721.000 $ 13.984.000

Quelle: Kotler und Keller 2012, S. 593.

Eine grof3e Schwache vieler Modelle zum Innovationprozess ist das Vernachlassi-
gen der Kundenanforderungen: ,Building in the Voice of the Customer (Market-
driven and Customer-focused New Product Proces) is Critical to Success" (Cooper
2012, S. 597), denn hier fehlt eine ausreichende Kopplung mit dem Markt bzw. den
Kunden und innerhalb des Unternehmens (vgl. Stern und Jaberg 2010, S. 158f.;
Stockmeyer 2002, S. 19). Marktforschungstatigkeiten sollten daher frihzeitig im
Innovationsprozess durchgefiihrt werden (vgl. Civille 2010, S.107; Neumann
2006, S. 25).

Um diese Anforderungen zu erfillen, haben Kotler und Bliemel (2007) ein integra-

tives, simultanes Modell der Produktentwicklung entwickelt. Es basiert auf folgen-
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den Prinzipien: ,Eine effektive Neuproduktentwicklung erfordert von Anfang an
eine enge Zusammenarbeit zwischen der F&E-, Konstruktions-, Fertigungs- und
Marketingabteilung” (Kotler und Bliemel 2007, S. 445ff.). Des Weiteren umfasst es
auch einen regelmafigen Austausch mit externen Partnern. So sollten beispiels-
weise Kunden friihzeitig mit in den Innovationsprozess einbezogen werden (vgl.
Neumann 2006, S. 25).

Die inhaltliche Ausgestaltung und die Anzahl der Stufen des Innovationsprozesses
sind stark abhangig von den zu entwickelnden Produkten und deren beabsichtigter
Innovationshdhe sowie den angestrebten Markten. In der Praxis resultieren daraus
unterschiedliche Aufgaben und Ablaufe fir die Entwicklung grundlegend neuer
Produkte gegentber der Verbesserung bestehender oder der Imitation am Markt
befindlicher Artikel (vgl. Stockmeyer 2002, S. 20).

Ein anderes Innovationsprozess-Modell stellt das weiterentwickelte Stage-Gate-
Modell von Cooper, das sog. ,Next-Generation Stage-Gate”, dar (vgl. Vahs und
Brems 2013, S. 236ff.; Cooper 2011, S. 83ff.). Es basiert auf dem vierstufigen
Standardmodell, mit den Phasen Konzept-Definition, Produktentwick-
lung/Anwendungstest, Marktbeurteilung und Produktionsstart/Markteinfiihrung.
Zwischen jeder dieser Stufen muss das Projekt ein sog. Gate, in Form von inter-
disziplindren Besprechungen, durchlaufen. Hierbei wird entschieden, ob das Pro-
jekt in die nachste Stufe kommt oder ob es gestoppt wird (,go oder no-go). Die
Schwache dieses Prozessmodells liegt in der ,sequenziellen Gestaltung®. Aus die-
sem Grund unterscheidet Cooper im ,Next-Generation Stage-Gate“ Modell drei
~Sub-Prozesse”, die von der Innovationsart abhangig sind (vgl. Abb. 2-8). Diese
werden als Full Stage-Gate, Stage-Gate Xpress und Stage-Gate Lite bezeichnet.
Der Full Stage-Gate Prozess wird bei neuartigen und grof3en Innovationsprojekten
eingesetzt. Der Stage-Gate Xpress-Prozess wird bei Innovationsprojekten mit kal-
kulierbarem Risiko verwendet. Der Stage-Gate Lite-Prozess wird bei kleineren An-
derungsanfragen angewandt. Der Vorteil der weiterentwickelten ,Next-Generation
Stage-Gate* von Cooper liegt in der besseren Ressourceneffizienz. Der Grund ist,

dass nicht fir jedes Innovationsprojekt ein einzelnes und detailliertes Standard-
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Innovationsprozess-Modell verwendet werden muss (vgl. Vahs und Brems 2013,
S. 236ff.; Cooper 2011, S. 83ff.).

Abb. 2-8: Next-Generation Stage-Gate nach Cooper

2nd Screen Go to Develop Goto Test Go to Launch PLR
Stage-
® Stage Stage Stage Waate\ Stage Stage
?Iiatl?) ’ 12345
u

Scoping Business  Development Testing Launch

Case
Idea
Screen Go to Develop Go to Launch PLR
________ Stage Stage Stage
1&2 é 38&4 é 5
Stage-
®
Discovery Gate Scope &  Development  Launch
XPress Business & Testing

Case

Decision to

Execute PLR
__________ Stage @ Stage
L —_—
. 182 3,4&5
Stage-Gate® Lite
Scope & Execute:

Business Case  Development,
Test & Launch

Quelle: Cooper 2011, S. 123.

Ein geregelter Innovationsprozess ist sehr wichtig fur die Durchfiihrung eines In-
novationsprojekts. Dennoch entstehen radikale Neuerungen nicht immer in einem
geordneten Innovationsprozess. Schuh et al. betonen dabei, dass ,das richtige
Mal3 aus Systematik und Kreativitat zur Generierung von Innovation maf3geblich
[ist]* (Schuh et al. 2012, S. 65). Laut Hoholm ist es charakteristisch fir Innovati-
onsprozesse, dass immer wieder Spannungen, Kontroversen und Konflikte auftre-
ten. Fir ihn stellt dies eine wichtige Voraussetzung fir Innovationsprozesse dar:
~While conflict [...] is not very pleasant for any participating actor, it is a precondi-

tion for learning, change and innovation [...]“(Hoholm 2011, S. 3).
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2.3.4 Innovationstatigkeit und -erfolg

Die Innovationsfahigkeit ebenso wie die reale Innovationstatigkeit stellen die
grundlegende Basis fur das Wachstum einer Volkswirtschaft dar (vgl. Vahs und
Brems 2013, S. 4; Kotler und Keller 2012, S. 590). Nach Hauschildt und Salomo
zielen Innovationen in Unternehmen darauf ab, den Profit der Betriebe nachhaltig
zu steigern (vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 31). Bereits Pleschak und Sa-
bisch (1996) weisen darauf hin, dass Innovationen nicht reiner Selbstzweck, son-
dern immer ,zweckgerichtet im Hinblick auf die Erflllung festgelegter Unterneh-
mensziele [sind]* (Pleschak und Sabisch 1996, S.5). Voraussetzung ist dabei,
dass die jeweilige Innovationstétigkeit einen messbaren Nutzen fir das innovie-
rende Unternehmen bringt. Von Bedeutung ist die Korrelation zwischen Neuheits-
grad und wirtschaftlichem Nutzen (vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 5).

Da sich der Erfolg einer Innovation im Allgemeinen nicht auf eine einzelne Mess-
grol3e reduzieren lasst, stellt sich die Frage, wie der Erfolg gemessen werden
kann. Das Erfolgsmal? ist abhangig von der Sicht des Konsumenten bzw. der Be-
urteilenden (vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 21f.). Laut Griffin und Page kann
er in drei unterschiedliche Faktorengruppen unterteilt werden: ,[It shows that] pro-
ject success consists of three independent dimensions: consumer-based, financial,

and technical or process-based success” (Griffin und Page 1996, S. 479).

Diese drei unterschiedlichen Faktorengruppen zur Messung des jeweiligen Innova-
tionsprojekterfolgs kdnnen in weitere spezifische Messgrof3en (siehe Tab. 2-3) un-
terteilt werden (vgl. Halaszovich 2011, S. 21f.; Griffin und Page 1996, S. 478ff.).
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Tab. 2-3: Zentrale Zielgr63en der Neuprodukteinfihrung

Marktperspektive Finanzperspektive Technikperspektive
Bediirfnisbefriedigung Profitziele Realisierte Wettbewerbsvorteile
Akzeptanz Margenziele Leistungsanforderungen
Marktanteil IRR oder ROI Qualitatsanforderungen

Quelle: Halaszovich 2011, S. 22.

Unabhangig von den Herausforderungen der MessgréfRenproblematik verdeutli-
chen die hohen Misserfolgsquoten bei Innovationsprojekten, dass ein grol3er
Handlungsbedarf zur effizienten und erfolgsorientierten Ausrichtung von Innovati-
onsstrategie und -prozess besteht (vgl. Stockmeyer 2002, S. 21), was auch mit
dieser Arbeit thematisiert werden soll. Um diese Problematik vor Augen zu fuhren,
wird im Folgenden néher auf die bisherigen Erfolgsfaktorenstudien von Innovati-

onsprojekten eingegangen.

2.4 Erfolgsfaktoren fur Innovationsprojekte

Dieses Kapitel beschéftigt sich eingehend mit der Literatur zur Erforschung der

Erfolgsfaktoren bei Innovationsprojekten.

Laut Trommsdorff und Schneider liegen die Anfange der Erfolgsfaktorenforschung
in der Mitte der 1960er Jahre. Zu dieser Zeit wurde versucht, ,Einflisse auf Erfolg
und Misserfolg systematisch aus der theoretisch unbegrenzten Zahl mdglicher
EinfluRBfaktoren herauszufinden und gegebenenfalls zu quantifizieren®
(Trommsdorff und Schneider 1990, S. 17).

Eine der ersten Studien Uber Erfolgsfaktoren von Innovationsprojekten stellt der
Forschungsbericht ,Why New Products Fail* von Cochran und Thompson aus dem
Jahre 1964 dar (vgl. Cochran und Thompson 1964; S. 11ff.). Eine weitere wichtige
Untersuchung zur Analyse der Innovationserfolgsfaktoren ist die sog. SAPPHO-
Studie aus dem Jahr 1974 (vgl. Curnow und Moring 1968; S. 82ff.). Diese hatte
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folgendes Ziel: ,Project SAPPHO* was designed as a systematic attempt to dis-
cover differences between successful and unsuccessful innovations” (Rothwell et
al. 1974, S. 258ff.).

Basierend auf den Erkenntnissen und Methoden der SAPPHO-Studie haben Coo-
per und Kleinschmidt 1979 eine erweiterte Innovationsforschungsstudie, die sog.
NewProd, verdffentlicht. Aufgrund dieser Entwicklung wurden anschlieRend zahl-
reiche empirische Studien zur Analyse der Erfolgsfaktoren von Innovationsprojek-
ten erstellt. Die Ergebnisse dieser Studien wurden wiederum mittlerweile in Meta-
Studien analysiert (vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 31).

Nachfolgend werden bezugnehmend auf Hauschildt und Salomo (2011, S. 31)

einige dieser Meta-Studien aufgefuhrt.

In der Meta-Studie von Balachandra und Friar von 1997, die 19 Einzeluntersu-
chungen einbezieht, werden die Erfolgsfaktoren in drei Gruppen eingeteilt, nAmlich
die marktbezogenen, die technologiebezogenen und die organisationsbezogenen.
Eine wichtige Grunderkenntnis ist bei ihrer Studie, dass ,the already complex task
of understanding the factors leading to success cannot be totally explained by one
set of factors for all situations” (Balachandra und Friar 1997, S. 285). In der Meta-
Studie von Montoya-Weiss und Calantone von 1994, die aus 44 Untersuchungen
besteht, werden die sog. ,strategischen” Faktoren als eine zusétzliche Gruppe von
Erfolgsfaktoren bei Produktinnovationen aufgefiihrt. ,The determinants [of new
product performance] proposed usually involve some combination of strategic,
development process, organizational, and/or market environment factors as drivers
of new product performance” (Montoya-Weiss und Calantone 1994, S. 397). Die
Meta-Studie von Henard und Szymanski von 2001, die auf 60 Einzelstudien ba-
siert, benennt und gruppiert die Erfolgsfaktoren, indem sie aus 24 Kriterien die
entscheidendsten destilliert. ,Of the 24 predictors of new product performance in-
vestigated, product advantage, market potential, meeting customer needs, prede-
velopment task proficiencies, and dedicated resources, on average, have the most

significant impact of new product performance* (Henard und Szymanski 2001,
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S. 362). Dabei wird auch der Stellenwert der organisatorischen Erfolgsfaktoren in
Frage gestellt (vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 31; Schaffner 2012, S. 174).

Die Ergebnisse dieser Analysen legen nahe, dass Innovationen erfolgreich sind,

,wenn sie

— in einer innovationsfreudigen Unternehmenskultur erfolgen, die die arbeitstei-

lige Natur der Leistungen anerkennt;

— ein technologisch neuartiges Produkt hervorbringen, das

— den Kunden einen neuartigen Nutzen stiftet, und wenn

— dieses Produkt nach professioneller Marktforschung sowie

— nach strategischer Planung in den Markt eingefihrt wird* (Hauschildt und Sa-
lomo 2011, S. 32).

Darlber hinaus tragen motivierte und in Innovationsprojekten erfahrene Schlis-
selpersonen sowie ein professionelles Projektmanagement zum Innovationerfolg
bei (vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 32; vgl. auch Khan und Mdhrle 2012;
Schuh et al. 2012; Halaszovich 2011; Lager 2011; Porretta und Moskowitz 2010).

Exemplarisch wird nachfolgend auf die Untersuchungen zu Innovationsprojekt-
Erfolgsfaktoren von Stern und Jaberg naher eingegangen. Laut Stern und Jaberg
kénnen Erfolgsfaktoren von Innovationsprojekten in zwei Kategorien von Grund-
mustern unterschieden werden. Die erste Kategorie beinhaltet die Grundmuster,
die den menschlichen Umgang betreffen, die sog. ,Soft Skills* oder den ,Faktor
Mensch*, welcher fir die Innovationsbereitschaft steht (siehe Abb. 2-9). Die zweite
Kategorie umfasst Grundmuster, die der Organisation des Innovationsprozesses
zugeordnet werden. Es handelt sich hierbei v. a. um Prozesswerkzeuge, die fur

[die] Fahigkeit zum systematischen, methodenunterstiitzten Vorgehen zur Erzeu-
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gung von Innovationen (Innovationsdurchfihrung)* stehen (vgl. Stern und Jaberg
2010, S. 18f.).

Abb. 2-9: Arten von Grundmustern

: Organisation des In-
Soft Skills a) 0
novationsprozesses
Menschlicher Umgang Ablaufe und Methoden
Innovationsbereitschaft Innovationsdurchfiihrung

Quelle: Stern und Jaberg 2010, S. 18.

Die erste Kategorie der Soft Skills wird in die Grundmuster Antrieb, Fihrung, Un-
ternehmenskultur und das Spannungsfeld zwischen Kunde, Wettbewerb und eige-
nem Unternehmen unterteilt. Es folgt eine kurze Beschreibung der jeweiligen

Grundmuster mit exemplarischen Erfolgsfaktoren nach Stern und Jaberg:

— Antrieb

Ein wichtiges Grundmuster ist der Antrieb. So stellt die Identifikation eines In-
novationstreibers auf der Top-Managementebene eine signifikante Rolle fir
den Erfolg eines Innovationsprojekts dar. Er kann dem Innovationsprojektteam
den unternehmerischen Freiraum schaffen. Es muss aber auch ein Zielsystem
im Unternehmen existieren und den Mitarbeitern kommuniziert werden. Wichtig
ist dabei, dass aus einer bestehenden Unternehmensvision eine Innovations-

strategie, die die Festlegung spezifischer Ziele ermdglicht, abgeleitet wird. Bei-
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spiele fur konkrete Erfolgsfaktoren sind hierfiir: Innovationstreiber auf hochster
Firmenebene, Schaffung von Zielsystemen, Kommunikation und Bekanntma-
chung dieses Zielsystems bei den Mitarbeitern, Verfolgung einer visionsbasier-
ten Strategie, Innovation als Unternehmensziel und Aufgabengebiet (vgl. Stern
und Jaberg 2010, S. 15ff.).

Den Erfolgsfaktor Unterstiitzung durch das Top-Management sieht Ernst diffe-
renziert. Zu Beginn eines Innovationsprojekts wird diese Unterstiitzung als for-
derlich betrachtet. Nach dem ,Uberschreiten eines optimalen Niveaus" redu-
ziert sich der anfanglich positive Effekt. Die Unterstitzung durch das Top-
Management bedeutet in erster Linie die optimale Ausstattung des Innovati-
onsprojekts mit Ressourcen bzw. einem Budget. Diese Budgets sollten aber
begrenzt sein, damit sie in konkurrierenden Innovationsprojekten bestmdglich
eingesetzt werden (vgl. Ernst 2001, S. 319).

— Fuhrung des Unternehmens

Ein weiteres Grundmuster stellt die Fiihrung dar. Sie hat die Aufgabe, die Un-
ternehmensziele mit der Motivation der Mitarbeiter in Einklang zu bringen. Da-
riber hinaus sollte die Fihrung den Mitarbeitern FreirAume schaffen, damit sie
starker unternehmerisch denken und handeln kénnen. Beispiele fur konkrete
Erfolgsfaktoren sind hierfur: Fiihrung nach Zielvereinbarung, Honorierung von
Innovationstatigkeiten, Vorgesetzte als Coaches, Mitarbeiter als interne Unter-
nehmer, flexible, reaktionsfahige und verantwortliche Einheiten (Fraktale), fla-
che Hierarchie und kurze Wege (vgl. Stern und Jaberg 2010, S. 15ff.).

— Unternehmenskultur

Zentrale Bedeutung fur eine gelungene Unternehmenskultur kommt der offe-
nen Kommunikation zu. Eine Unternehmenskultur sollte positiv geférdert wer-
den, damit ein ,Wir-Gefuhl* und ein positives Betriebsklima entstehen kdnnen.
Dies hat zur Folge, dass Mitarbeiter untereinander Informationen und Wissen

freiwillig und proaktiv austauschen. Das Unternehmen wird somit flexibler und
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die abteilungsiubergreifende Teamarbeit signifikant verbessert. Beispiele fir
konkrete Erfolgsfaktoren sind hierfir: offene Kommunikation, positives Be-
triebsklima, freier Wissensaustausch, friihzeitige Einbeziehung und Information
der Mitarbeiter (vgl. Stern und Jaberg 2010, S. 15ff.).

— Kunde, Wettbewerb und eigenes Unternehmen: das entscheidende Span-

nungsfeld.

Bei diesem Grundmuster ist es wichtig, den Kundenwunsch zu treffen, den
Wettbewerb zu Ubertreffen und den Unternehmenszielen sowie den Unter-
nehmensféahigkeiten zu folgen. Informierte Mitarbeiter mit der richtigen Einstel-
lung, die bewusst handeln, schaffen es, die genannten drei Aspekte zu verei-
nen. Beispiele fur konkrete Erfolgsfaktoren sind hierfir: ein gut
funktionierendes Wissensmanagement, starke Kundenorientierung und Wett-
bewerbsorientierung aller Mitarbeiter, Information aller Mitarbeiter Gber Ziele

und Ressourcen des Unternehmens (vgl. Stern und Jaberg 2010, S. 15ff.).

Die zweite Kategorie der Soft Skills beinhaltet Grundmuster, welche der Organisa-
tion des Innovationsprozesses zugeordnet werden. Dabei stehen unterschiedliche
Prozesstools zur Verfiigung. Stern und Jaberg nennen diese ,die sieben Werkzeu-
ge", die fur ein systematisches, methodenunterstiitztes Vorgehen zur Durchfiih-
rung von Innovationsprojekten als Grundmuster fur Erfolgsfaktoren ausschlagge-
bend sind. Im Folgenden werden die jeweiligen Grundmuster bzw. Werkzeuge mit

exemplarischen Erfolgsfaktoren nach Stern und Jaberg beschrieben:

— Ermittlung des Kundenbedarfs durch Kundennahe

Durch haufigen Kundenkontakt (auch durch die Technik- und Entwicklungsmit-
arbeiter) und Fokussierung auf den Kundennutzen wird eine marktgerechte
Entwicklung gewahrleistet. Dies erméglicht Mitarbeitern, die Probleme und Be-
durfnisse der Kunden wirklich zu verstehen. Wichtig ist dariiber hinaus, dass
der Kontakt zwischen Mitarbeitern und Kunden in allen Phasen des Innovati-

onsprojekts (vor, wahrend und auch nach dem Projekt) gehalten wird. Beispiele
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fur konkrete Erfolgsfaktoren sind hierfir: Aufnahme des Kundenwunsches fur
den Innovationsprozess, Nutzung verschiedener Methoden zur Kundennéhe,

aktive Zusammenarbeit mit dem Kunden (vgl. Stern und Jaberg 2010, S. 16ff.).

Im Gegensatz zu Stern und Jaberg sieht Brockhoff eine zu starke Involvierung
des Kunden kritisch. Eine zu intensive Einbindung der Kunden in Innovations-
projekte kann u. a. durch das strategische Defizit der Unternehmen auch zu
einer geringeren Profitabilitat flihren. So verlieren sie mit der Zeit die Moglich-
keit, den Markt nach eigenen Mal3stdben zu beeinflussen. Daraus resultiert,
dass der Faktor Kundeninvolvierung nicht immer vorteilhaft fir ein Innovati-
onsprojekt ist. Es sollte stattdessen differenziert und kritisch betrachtet werden
(vgl. Brockhoff 1998).

— Innovationsmanager und Innovationsteam

Ein Innovationsprojekt beginnt mit einer Phase der Ideengenerierung, die das
Fundament der Innovation darstellt. Deshalb sind eine gute Organisation und
Koordination der Ideengenerierungsphase durch den Innovationsmanager und
das ldeenerarbeitungsteam entscheidend fiir den Erfolg. Beispiele fur konkrete
Erfolgsfaktoren sind hierfir: Einbeziehung der Mitarbeiter aus allen Unterneh-
mensbereichen, Innovationstatigkeit erhalt bei den Mitarbeiten entsprechende
Prioritat, Nutzung von Kreativitatstechniken zur ldeenfindung (vgl. Stern und
Jaberg 2010, S. 16ff.).

— Value Innovation

Durch das Infragestellen des ,letzten Stands der Technik® in der eigenen Bran-
che oder der bisherigen, typischen Produktmerkmale kann ein véllig neuer
Kundennutzen kreiert werden. Beispiele fiir konkrete Erfolgsfaktoren sind hier-
fur: Das Streben des Teams nach einem Alleinstellungsmerkmal, die Offenheit
des Teams, neue Wege zu gehen, Wettbewerbsfokussierung des Teams, Mut
zur konsequenten Entwicklung und frihes Erkennen neuer Kundenwiinsche
(vgl. Stern und Jaberg 2010, S. 16ff.).
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— Chancen-Risiken-Analyse

Es ist wichtig, systematisch Projekte nach definierten Kriterien und abteilungs-
Ubergreifendem Input zu priorisieren. Dies fihrt zu Transparenz und Akzeptanz
von Entscheidungen. Wichtige Elemente sind in diesem Zusammenhang ein
entsprechendes Technologie- und Marktportfolio in Bezug auf Reife und eigene
Positionierung. Weiterhin ist eine mdglichst vorzeitige und detaillierte Festle-
gung der zukiinftigen Umséatze und Kosten wichtig. Beispiele fur konkrete Er-
folgsfaktoren sind hierfir: Eindeutige Kriterien zur Ideenevaluation,
Priorisierung unterschiedlicher Ideen und Erarbeitung von entsprechenden
Handlungen, friihzeitige Erstellung von Finanzszenarien (vgl. Stern und Jaberg
2010, S. 16ff.).

— Prozessorganisation

Entscheidend fir den Erfolg der Prozessorganisation sind einerseits ein ver-
antwortliches Entwicklungsteam, das bereichstbergreifend und kundennah
handelt, und andererseits ein adaquates Projektmanagement. Dabei spielt die
Zusammensetzung des Projektteams (z. B. sich erganzende Kompetenzen
und entsprechende Motivation) eine signifikante Rolle. Fdrderlich sind auch
Entwicklungstechniken wie z.B. Quality Function Deployment (QFD) oder
Failure Mode and Effects Analysis (FMEA), da sie die Effektivitat und die Effizi-
enz des Entwicklungsprozesses erhohen. QFD ist dabei eine Methode zur Un-
terstiitzung einer kundenorientierten Entwicklung (vgl. Engeln 2011, S. 188)
und FMEA (die Fehler-Mdglichkeiten und Einfluss-Analyse) eine Methode zur
Analyse potentieller Fehler und Mdglichkeiten, diese zu verhindern (vgl.
Werdich 2012, S. 1ff.). Ebenfalls ist eine Feedback-Runde am Ende des Pro-
jekts wegen der Lernerfahrung niitzlich. Beispiele fur konkrete Erfolgsfaktoren
sind: Ubernahme von Verantwortung des Projektteams, adiquate Ausstattung
mit Ressourcen, ausreichende Erfahrung, Motivation und Qualifikation im Pro-
jektteam, Einsatz von Projektmanagementmethoden (vgl. Stern und Jaberg
2010, S. 16ff.).
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In Bezug auf die Prozessorganisation bestatigt Ernst die Wichtigkeit eines klar
definierten Innovationsprozesses. ,Unternehmen sollten daher Ablaufe und In-
halte von der Idee bis zur Markteinfiihrung klar definieren. Fir die einzelnen
Phasen ist festzulegen, welche Aktivitdten durchzufiihren sind” (Ernst 2001,
S. 312). Er unterscheidet dabei zwei Aspekte. Einerseits muss ein Portfolio-
Management im Unternehmen vorhanden sein bzw. installiert werden, das die
Basis fur die Bewertung und die Entscheidung tiber den Abbruch oder die Wei-
terfihrung der Innovationsprojekte ist. Andererseits ist eine systematische und
detaillierte Vorbereitung des Innovationsprojekts notwendig, bevor die richtige
Entwicklungsarbeit beginnt. Diese Vorbereitung sollte unbedingt auch eine
kommerzielle Bewertung der Innovationsprojekte beinhalten. ,Wenig aussichts-
reiche Projekte werden konsequent bereits in frihen Phasen abgebrochen.
Dies fuhrt dazu, dass keine unnotigen Ressourcen fir unprofitable Projekte
verschwendet werden. [...] Grindliche Vorarbeiten kdnnen schlief3lich dazu
fuhren, dass der weitere Projektverlauf effizienter gestaltet werden kann“ (Ernst
2001, S. 312).

— Kernkompetenzmanagement

Fur den Erfolg eines Innovationsprojekts ist es wichtig, dass das Unternehmen
seine Starken bzw. Kernkompetenzen nutzt und seine Innovationen auf diesen
aufbaut. Beispiele fur konkrete Erfolgsfaktoren sind hierflir: Fokussierung auf
die Kernkompetenzen, adaquates Wissensmanagement, Offenheit fir Koope-
rationen (vgl. Stern und Jaberg 2010, S. 17ff.).

— Internes Marketing

Entscheidend beim internen Marketing sind die méglichst friilhe Involvierung
und das Uberzeugen von wichtigen Abteilungen und Personen, welche nicht
von Beginn des Innovationsprojekts an unmittelbar beteiligt sind. Beispiele fur
konkrete Erfolgsfaktoren sind hierfir: moglichst frithe Involvierung von Mitar-

beitern aus unterschiedlichen Bereichen, friihzeitige Involvierung und Informa-
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tion der Mitarbeiter, Nutzung von unterschiedlichen internen Marketingmetho-
den (z. B. Aushénge) (vgl. Stern und Jaberg 2010, S. 171f.).

Fazit fur die eigene Fragestellung

In der einschlagigen Literatur Uber Erfolgsfaktoren fir Innovationsprojekte werden
zentrale Probleme und Schwierigkeiten innerhalb von Innovationsprojekten ange-
sprochen. Bei genauerer Betrachtung der bisherigen Erfolgsfaktorenforschung
werden signifikante Schwéchen deutlich. Einerseits kommen die Meta-Studien
nicht zu identischen Ergebnissen. Andererseits werden methodische und inhaltli-
che Mangel der Erfolgsfaktorenforschung deutlich (vgl. Hauschildt und Salomo
2011, S. 33).

Eine bedeutende methodische Schwéache der Erfolgsfaktorenforschung ist z. B. die
Vernachlassigung von européischen bzw. deutschen Gegebenheiten, da die meis-
ten Studien aus dem amerikanischen Raum stammen (vgl. Hauschildt und Salomo
2011, S. 33).

Auch wird nur unzureichend auf inhaltliche Aspekte wie z. B. die Zusammenarbeit
mit Marktpartnern oder den Innovationsprozess (vgl. Hauschildt und Salomo 2011,
S. 33) oder v. a. auf die persénliche Wahrnehmung der Projektbeteiligten einge-
gangen. Bei diesem wichtigen Aspekt wird die subjektive Sichtweise der Projektbe-
teiligten von Innovationsprojekten kaum bzw. gar nicht bericksichtigt und keine
entsprechenden individuellen Handlungsstrategien fur die Projektbeteiligten der
Innovationsprojekte diskutiert. Dartiber hinaus sind auch die sozialen Aspekte in-
nerhalb des sozialen Systems Innovationsprojekt nicht oder nur am Rande be-

trachtet worden.

Eine systemtheoretische Betrachtung des sozialen Systems Innovationsprojekt
und dessen Erfolgsfaktoren auf Grundlage der personalen Systemtheorie nach
Kdnig und Volmer ist bisher bei Innovationsprojekten im Lebensmittelbereich nicht

vorgenommen worden. Genau hier setzt die vorliegende Arbeit an:
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Einerseits werden auf der Grundlage einer systemischen Gesamtbetrachtung des
Innovationsprojekts neben dem Projektleiter Entwicklung selbst auch andere rele-
vante Projektbeteiligte interviewt. Andererseits wird die Auswertung und Interpreta-
tion der Interviews auf der Basis der personalen Systemtheorie nach Kénig und
Volmer durchgefiihrt. Dadurch wird der Fokus starker als in bisherigen Arbeiten auf

das soziale System Innovationsprojekt mit seinen sozialen Interaktionen gerichtet.

Aufgrund dessen und in Anbetracht der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist es
notig, die Besonderheiten von Innovationen im Lebensmittelbereich zu analysie-
ren. Nur so kann der Innovationsprozess in der Lebensmittelindustrie besser ver-
standen und mdgliche Handlungsalternativen aufgezeigt werden. Nachfolgend

werden deshalb die bedeutendsten Punkte in Hinblick auf Lebensmittel erlautert.
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2.5 Innovationen im Lebensmittelbereich

Innovationen spielen v. a. auch fir die Firmen der Lebensmittelindustrie eine be-
deutende Rolle (vgl. Gottwald und Steinbach 2011, S. 3). Dies wird von Grunert et
al. bestatigt: ,Innovation is widely viewed as a major competitive parameter in the
food [...] industries” (Grunert et al. 2010, S. 3). Im Zusammenhang mit dieser Ar-
beit wird daher nachfolgend naher auf Innovationen bzw. deren Eigenheiten im

Lebensmittelbereich eingegangen.

Neben den bereits erlauterten grundlegenden Merkmalen von Innovationen gibt es
speziell fur Produkte aus dem Lebensmittelbereich noch eine Reihe weiterer Krite-
rien, die sich auf die Innovationstatigkeit und die Gestaltung des Innovationspro-
zesses auswirken (vgl. Kocher und Wolf 2012, S. 88; Stockmeyer 2002, S. 24;
Knoblich et al. 1996).

Diese ergeben sich zum einen aus den Abnehmer- und Verwendergruppen und
dem Verwendungszweck der Produkte, zum anderen unmittelbar aus den Pro-
dukteigenschaften (vgl. Stockmeyer 2002, S. 24). Die wichtigsten Eigenschaften
und die daraus resultierenden Schritte fir die Innovationstatigkeit im Lebensmittel-
bereich basieren, soweit nicht anders gekennzeichnet, auf den Ansatzen von

Stockmeyer (vgl. Stockmeyer 2002, S. 24ff.) und werden nachfolgend dargestellt.

Nach Scharf et al. kdnnen Konsumgtiter wie Lebensmittel nach dem Verwen-
dungszweck in zwei Kategorien unterteilt werden: Lebensmittel zur Verwendung
fur den privaten Konsum und Lebensmittel zur Verwendung im gewerblichen Be-
reich (z. B. Gastronomie), wobei sie als Zwischenprodukt noch zu einem Fertig-

produkt weiterverarbeitet werden (vgl. Scharf et al. 2009, S. 5).

Der hauptsachlich private ,konsumgerichtete Verwendungszweck” von Lebensmit-
teln birgt die Vorstellung, dass vorhandene und neuartige Lebensmittelprodukte
den zahlreichen Bedirfnissen und Anforderungen einer groRen und vielschichtigen
Konsumenten- bzw. Verwendergruppe entsprechen muissen. Diese kdnnen sich in

unterschiedlichen Aktivitaten im Innovationsprozess niederschlagen. Wichtig ist es
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hierbei, dass die innovativen und neuartigen Produkte ausreichend an die existie-
renden Konsumschemata und -regeln der entsprechenden Zielgruppe angepasst

sein mussen (vgl. Stockmeyer 2002, S. 24f.).

Das Konsumentenverhalten wird von vielen verschiedenen Quellen beeinflusst,
wie z. B. kulturellen, sozialen, persénlichen und psychologischen (vgl. Kotler und
Bliemel 2007, S. 277ff.). Dies gilt insbesondere fur Lebensmittelprodukte (vgl. So-
lomon 2013, S. 64f.), die durch relativ niedrige Komplexitat und relativ kurze Pro-
duktlebenszyklen gekennzeichnet sind (vgl. Fuller 2011, S. 18f.). Grunert und
Lahteenmaki bestétigen hierbei auch die Wichtigkeit der Einschatzung der Le-
bensmittelqualitat, ,Geschmack’ durch den Konsumenten: ,Consumer evaluate
food quality on some key dimensions — typically taste, healthiness, convenience,

and production process” (Grunert und Lahteenmaki 2013, S. 180).

Laut Zahn et al. spielt die Sensorik bei Lebensmitteln eine signifikante Rolle in
Bezug auf das Kaufverhalten. Neuerungen bei Lebensmitteln und deren intrinsi-
sche Produktcharakteristika kénnen mittels der Sensorik erfasst werden. Sie greift
dabei auf die menschlichen Wahrnehmungsweisen, wie beispielsweise auf die
»optische (Aussehen), olfaktorische (Geruch), gustatorische (Geschmack), akusti-
sche (Gerausche z. B. beim Kauen), taktile (Befuihlen), kin&sthetische (Kraftauf-
wendungen z. B. beim Kauen)* zuriick (vgl. Zahn et al. 2012, S. 91). Sensorische
Faktoren wirken sich positiv auf die Wahrnehmung des Produkts beim Konsumen-
ten aus. Es ist wichtig, sensorische Faktoren wie z. B. den Geruch als ,Informati-
onsubermittler und Quelle emotionaler Zusatznutzenstiftung® in die Produktent-
wicklung mit einzubeziehen (vgl. Knoblich et al. 2003, S. 12). Dadurch kann auch
der Verbraucher zusatzlich Uberzeugt werden, das Produkt wieder zu kaufen (vgl.
Knoblich und Fries 1996, S. 61).

Neuartige Lebensmittel unterliegen beim Absatz und Vertrieb sehr verschiedenen
Wahrnehmungs- und Beurteilungsebenen: Diese sind Hersteller, Handel und End-
verbraucher. Dabei besitzt jede dieser Gruppen unterschiedliche Vorstellungen
Uber Ziele und Anforderungen der neuen Produkte (vgl. Stockmeyer 2002, S. 25;

Grunert et al. 1997, S. 4ff.), woraus sich ,Zielkonflikte zwischen verschiedenen
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Produkteigenschaften, wie z. B. zwischen Frische und Haltbarkeit oder zwischen
Naturbelassenheit und Einfachheit der Zubereitung eines Produkts®, ergeben (vgl.
Stockmeyer 2002, S. 26). Damit eine Lebensmittelinnovation als solches wahrge-
nommen und gekauft wird, missen fur den Handel und den Endverbraucher deren
jeweilige Anforderungen erfiillt sein und ein erkennbarer zuséatzlicher oder verbes-
serter Nutzen des neuen Produkts vorliegen (vgl. Stockmeyer 2002, S. 25; Grunert
etal. 1997, S. 4ff.).

Bedeutende Einflisse auf den Innovationsprozess haben neben den abnehmersei-
tigen Faktoren auch vom Verwender unabhangige, produktspezifische Merkmale
(vgl. Stockmeyer 2002, S. 25f.). Lebensmittel sind hauptsachlich aus natirlichen
Rohstoffen und Erzeugnissen aufgebaut. Diese unterliegen wiederum natirlichen
gualitativen Schwankungen, ,da die in der Landwirtschaft produzierten Guter auf

biologischen Wachstumsprozessen beruhen [...]* (Hamm 1991, S. 25).

Deshalb spielt die Qualitat der Produkte im Lebensmittelbereich eine sehr starke
Rolle. Laut Weindlmaier et al. hat ,die Bedeutung der Qualitat fir die Akzeptanz
eines Lebensmittels bei den Verbrauchern und fur den Erfolg der herstellenden
und liefernden Unternehmen [...] sich in den letzten Jahren erheblich verstarkt*
(Weindimaier et al. 1997, S. 14). Die Bedeutung der Qualitat spiegelt sich auch in
den Auswirkungen der regelmallig vorkommenden Ruckrufaktionen der Lebens-

mittelhersteller und der Lebensmittelskandale (z. B. Pferdefleischskandal) wider.

Lebensmittelinnovationen entstehen v.a. durch Impulse aus dem Markt (vgl.
Capitanio et al. 2009, S. 820). Ideen fir Lebensmittelinnovationen kénnen aber
auch von naturwissenschaftlichen oder lebensmitteltechnologischen Entwicklun-
gen herrihren: ,Naturwissenschaftliche Erkenntnisse haben einen grof3en Innova-
tionsschub [...] gebracht; z. B. den Einsatz gesundheitlich unbedenklicher Le-
bensmittelzusatzstoffe* (Perco 2010, S.1148). Ein weiteres Bespiel ist der
Fruchtsaftbereich, wo es ohne die Entwicklungen in der Konzentrattechnologie
nicht maglich ware, immer und Uberall die zahlreichen Variationen von Fruchtsaf-
ten trinken zu kénnen. Diese lebensmitteltechnologischen Entwicklungen ermaogli-

chen es ebenfalls, Herstellungsverfahren hinsichtlich Kostenreduktion oder Quali-



Begrifflicher Rahmen — Innovationen 49

tatssteigerung der Lebensmittelprodukte zu verbessern (vgl. Perco 2010, S. 1148;
Kocher und Wolf 2012, S. 89). Eine weitere Quelle fiir Innovationen im Lebensmit-
telbereich stellt der Lebensmittelhandel dar. Im Besonderen sind hierbei nachfol-
gende funf Faktoren zu erwdhnen (vgl. Dawson 2010, S. 35f.): ,Innovations in re-
tail formats, formulae and items (products), Brand innovation, Innovation in relation
to expansion into new markets defined by consumer segments, retail sectors and
countries, Innovation in the exploitation of scale and scope economies, Innovation
to speed up of processes of change. In each of these areas of innovation there are

implications for new product development” (Dawson 2010, S. 36).

In Tab. 2-4 ist eine Zusammenfassung der signifikantesten Eigenschaften und

Auspragungen in Bezug auf Lebensmittelinnovationen dargestellt.

Tab. 2-4: Produkttypologische Merkmalsauspragungen bei Lebensmitteln

Merkmal Auspragung bei Lebensmitteln
Verwendungszweck Konsumgut

Nutzungsdauer Verbrauchsgut

Haltbarkeit verderbliches Produkt

Periodizitat des Bedarfs laufender Bedarf

Markierung Markenartikel
Erklarungsbediirftigkeit wenig erklarungsbedirftig
Uiberwiegende Nutzungskomponente Zusatznutzen

wichtige Komponenten des Produktkerns Geschmacks- u. Geruchsstoffe

Quelle: Knoblich 1996, S. 15.

Aufgrund der enormen Bedeutung von Innovationen im Lebensmittelbereich und
der oben genannten Charakteristika werden nachfolgend — basierend auf Stock-
meyer (2002) — die Auswirkungen auf die Innovationstatigkeiten naher dargestellt.

Diese legen die Erkenntnis zugrunde, dass die Innovationsprojekte im Lebensmit-
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telbereich abhangig von den jeweiligen Konsumenten bzw. Verwendern sowie von

den produktspezifischen Eigenschaften sind (vgl. Stockmeyer 2002, S. 27).

Erstens ist es entscheidend, die Zielgruppe genau zu definieren und deren Be-
durfnisse so konkret wie moglich zu erkennen (vgl. Kumar und Prakash 2013, S. 9;
Straus 2009, S. 8). ,Targeting drives everything. Defining the precise consumer
target and meeting their needs yield tremendous opportunities for growth. Hitting
the target wins. Missing or misinterpreting their needs yields in a failure” (Straus
2009, S. 9). Konsumentenmarkte sind im Allgemeinen Massenmarkte. Hierbei gibt
es kaum Kontaktméglichkeiten zwischen den Produktentwicklern und den Endver-
brauchern (vgl. Grunert et al. 2010, S. 5). Mit Hilfe von Methodenwerkzeugen, wie
z. B. Interviews (Fokusgruppen-Interviews) oder Beobachtungen, kann mehr Wis-
sen Uber den Konsumenten erlangt und somit der Innovationsprozess verbessert
bzw. der Innovationserfolg gesichert werden (vgl. Grunert et al. 2010, S. 11). Dari-
ber hinaus werden passende Schnittstellen und Interaktionsmechanismen zu den
verschiedenen Stakeholdern und verantwortlichen Entscheidemn in der Lebensmit-
telkette vom Produzenten zum Konsumenten bendtigt. Dies fuhrt zu der essentiel-
len frihzeitigen Einbeziehung der Endverbraucher bei der Entwicklung von Pro-
duktinnovationen (vgl. Stockmeyer 2002, S.27). Das Wissen uber den
Konsumenten und tber den Markt sieht Cooper (2011, S. 91) ebenfalls als einen
der wichtigsten Erfolgsfaktoren von Innovationsprojekten an. ,A market focus is the
missing ingredient in too many new-product projects. A lack of market inputs and
inadequate market assessments are consistently cited as reasons for new-product
failure* (Cooper 2011, S. 91).

Darliber hinaus werden aufgrund der erlauterten qualitativen Eigenschaften und
Konflikte sowie der Haltbarkeit und Lebensmittelsicherheit in den Entwicklungspro-
zess integrierte MaRnahmen zur Qualitatsgestaltung und -sicherung, wie z. B.
durch Qualitditsmanagement, bendtigt. Die Qualitat korreliert direkt mit der ge-
schmacklichen und sensorischen Beschaffenheit eines Produktes, die entschei-
dend zum Kauf und Verbrauch von Lebensmitteln beitrdgt. Um diese konsumen-
tenorientiert zu gestalten, werden fir die Innovation entsprechende Instrumente
bendtigt (vgl. Stockmeyer 2002, S. 27).
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Letztlich fihren die Kurzlebigkeit der Produkte, sich schnell andernde Trends so-
wie saisonale Nachfrageveranderungen dazu, dass neue Produkte innerhalb einer
kurzen Zeitspanne termingerecht entwickelt und in einem geeigneten Zeitfenster
(z. B. Spargelsaison) auf den Markt lanciert werden missen. Methoden der Pro-
jekt- und Zeitplanung sowie der Projektkontrolle sollten dies unterstiitzen (vgl.
Stockmeyer 2002, S. 271.).

Nachfolgend wird naher auf die Innovationsforschung und deren Besonderheiten
eingegangen (vgl. Rama und Tunzelmann 2008, S. 13). So sind in Tab. 2-5 die
wichtigsten empirischen Studien zur Produktentwicklung im Lebens- und Genuss-

mittelbereich dargestellt.
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Tab. 2-5: Empirische Studien mit schwerpunktmé&Riger Ausrichtung auf die Lebens-
mittelindustrie
Autor(en) Untersuchungsbereich(e) Untersuchungsobjekte Erhebungs-
methode
Buzzell und Quellen und Ablaufe von Pro- Grol3e Unternehmen der Erndh- | Interviews
Nourse (1967) | duktinnovationen sowie Inno- rungsindustrie in den USA (n = und schriftli-
vationsaufwand und —erfolg 24) che Befra-
und Misserfolgsursachen gung
Lawrence und | Organisationsstruktur und Unternehmen der Kunststoff-, Befragung
Lorsch (1967) | Umweltbedingungen Nahrungsmittel- und Verpa-
ckungsindustrie (n = 10)
Ruby (1974) Organisation, Kommunikation Unternehmen der Nahrungsmit- | Befragung
und Unternehmensumwelt tel- und Elektronikindustrie (n =
31)
Nystrém und Innovationsstrategien, Techno- | Unternehmen der Erndhrungs- Interviews
Edvardsson logieorientierung und Innovati- | industrie in Schweden (n = 20) mit leitenden
(1982) onserfolg Angestellten
Hambiichen Innovationsaktivitdten, Gestal- | Unternehmen der Molkereiin- Schriftliche
(1989) tung des Innovationsprozes- dustrie in Deutschland (n = Expertenbe-
ses und Methodenunterstiit- unbekannt) fragung
zung
Rama (1996) Quellen fir Innovationen, Patentdaten von 118 groRen Indirekte
Unterschiede zwischen Pro- Unternehmen der Erndhrungs- Datenbank-
duktgruppen und GroéRenklas- | industrie (n = unbekannt) auswertung
sen
Sneep (1994) | Innovationsmanagement und Manager in Unternehmen (60) Interviews
personelle Merkmale in Inno- der Agrar- und Ernahrungsin- mit Mana-
vationsprozessen dustrie in den Niederlanden (n = | gern
76)
Knoblich et al. | Innovationsaktivitdten, Innova- | Unternehmen der Ernahrungs- Schriftliche
(1996) tionsprozess und Koordinati- industrie in Deutschland (n = 57) | Befragung
onsinstrumente
ZEW (1999) Innovationsaktivitaten, - erfolg | Unternehmen der Erndhrungs- Schriftliche
und —aufwand und Tabakindustrie (n = unbe- Befragung
kannt)
Menrad und Innovationserfolg und Auswir- | Unternehmen der Erndhrungs- Schriftliche
Feigl (2008) kung industrie in Deutschland, Italien Befragung
GrofRbritannien, Polen (n=313)
Baregheh et Innovationsarten und Innovati- | Unternehmen (KMU) der Ernéh- | Schriftliche
al. (2012) onsaktivitaten rungsindustrie in GroRbritannien | Befragung
(n=221)

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Stockmeyer 2002, S. 30.

Ein Grol3teil der Innovationsprojekte in der Lebensmittelindustrie fihrt haufig nicht

zum gewinschten Erfolg (vgl. A.C. Nielsen 2013; Straus 2009, S.7; Neumann
2006, S.66). Ein erheblicher Teil der Neuprodukte kann sich am Markt nicht

durchsetzen und muss frithzeitig wieder ausgelistet werden. Hierbei stellt sich die

Frage nach den Kriterien fur einen Innovationserfolg und anhand welcher Indikato-

ren dieser gemessen werden kann (vgl. Neumann 2006, S. 66). Laut Menrad wer-
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den bei Schatzungen von ,Scheiterraten” von neu eingefiihrten Produkten v. a. nur
die ,marktseitigen Auswirkungen® berticksichtigt. Im Gegensatz dazu werden bei
Unternehmensbefragungen zum Innovationserfolg ,auch die internen Wirkungen

von Innovationen mitberdcksichtigt* (Menrad 2001, S. 6).

Die Lebensmittelpraxis 2010 bestétigt die hohen Flopraten: ,Jedes Jahr drangen
30.000 neue Fast Moving Consumer Goods (FMCG), also schnelldrehende Pro-
dukte, auf den Markt. 70 % von ihnen floppen. Das sind etwa 21.000 Produkte, die
kein Mensch haben will. Zwei Drittel der Neuheiten haben sich schon nach einem
Jahr wieder verabschiedet. Nur 17 % sind direkt von Erfolg gekrént. Damit werden
jahrlich rund 10 Mrd. € in den Sand gesetzt* (Lebensmittelpraxis 2010, S. 7).

Die Erfolgsraten sind sehr stark abhéangig von der Produktkategorie, wie aus Abb.
2-10 ersichtlich ist.
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Abb. 2-10: Die erfolgreichsten Innovationen nach Warengruppen

Tiefklihlkost 45,3 I
Alkoholfreie Getranke 41,7 [ |
Molkereiprodukte 41,0 I
Eiscreme 40,3 [ ]
Korperpflege und Kosmetik 37,4 I
SiuRwaren, Schokolade 33,1 [ 1
Kaffe, Tee, Kakao 28,8 I

Putz- und Pflegemittel 216 1

Bier 18,7 I

Cerealien, Musli 16,5 C—1

Kuchen und Backmischungen 15,8 I

Gewlirze, Wiirzen 151 C—

Waschmittel 15,1 I

Diat-, Reform-, Fitnesskost 144 C—

Fertiggerichte ohne TK 13,7 IS

Knabberartikel, Nisse 13,7 ——

Brot und Backwaren 12,9 I

Suppen, Saucen 129 C—

Feinkost und Delikatessen 12,2

SilRbrotaufstriche 11,5 C—

Fleisch und Wurst/Gefliigel 10,8 I

Fisch und Fischerzeugnisse 10,8

Spirituosen 10,1 m—

Wein, Sekt, Champagner 94 C—

Tiernahrung 8,6 I

Nonfood 79 C—1

Margarine, Fette, Ol, Butter 7,2 m—

Hygienepapiere 6,5 —1

Haushaltspapiere und —folien 6,5

Baby- und Kindernahrung 6,5 1

Tabakwaren, Zigaretten 58 H

Obst und Gemusekonserven 3,6

Nahrmittel 22 =

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lebensmittelpraxis 2010, S. 9. (An-

gaben in %, Mehrfachnennungen maglich)
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Eine Ursache fir die groRe Schwankung in den Erfolgsraten liegt u. a. in der un-
terschiedlichen Innovationsfreudigkeit der einzelnen Branchen. Extrem sind die
Flopraten beispielsweise in der Getrankeindustrie. Hier sind Flopraten von Uber
80 % keine Seltenheit (vgl. Neumann 2006, S. 67). Rama und Tunzelmann nennen
u. a. sechs Grinde, die zum Scheitern von Innovationsprojekten speziell im Le-

bensmittelbereich fihren kdnnen:

— off-Base targeting (z. B. keine Fokussierung auf den Konsumenten)

— the food did not perform (z. B. war die Zubereitung des Lebensmittelprodukts

zu kompliziert)

— the packaging was not right (z. B. war die Verpackung nicht passend)

— the name positioning, and advertising just did not connect with the product

(z. B. die Produktpositionierung war falsch)

—the trade had a different ,interpretation* of the product (z.B. falsche

Platzierung beim Handel)

— the product was inconsistent with the corporate strengths or financial goals
(z. B. sind die Margen des Produkts nicht passend mit den Anforderungen

der Firma) (vgl. Rama und Tunzelmann 2009, S. 8ff.).

Helm gibt zu bedenken, dass trotz dieser ,offiziellen* Flopraten nicht jeder Pro-
dukterfolg per se wirklich einen Erfolg darstellt. ,Unabhangig davon, welche
Misserfolgsrate man [...] heranzieht, ist [...] davon auszugehen, dass es sich bei
den als Erfolg deklarierten Neuprodukten keinesfalls ausschlief3lich um die gréf3ten
Erfolge handelt, sondern auch unter diesen werden Produkte zu finden sein, die
lediglich einen Teil der in sie gesteckten Erwartungen erfillt haben“ (Helm 2001,
S. 40).
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Das Scheitern eines Innovationsprojekts in der Lebensmittelindustrie, die bis heute
handwerklich und mittelstandisch geprégt ist, kann existenzbedrohend sein (vgl.
Neumann 2006, S. 68). Kennzeichen dieser Unternehmen sind limitierte Ressour-
cen, geringe Technologieintensitdt und einfache Produktionsprozesse sowie eine
komplexe Abnehmerstruktur (vgl. Stockmeyer 2002, S. 29f.). Gerade deshalb sind
Innovationen in diesem Bereich von enormer Bedeutung. ,It is an undisputed fact
that new products are the lifeblood of most food companies” (Straus 2009, S. 4).
Rama und Tunzelmann bringen es folgendermal3en auf den Punkt: ,The develop-
ment of new food products is a wonderfully complex endeavor that utilizes the
skills, patience, assets, and the commitment of an entire company* (Rama und
Tunzelmann 2009, S. 6).

Folgende Fragen stehen vor diesem Hintergrund im Fokus einer Analyse (vgl.
Stockmeyer 2002, S. 30):

— Was sind die Ausléser und Quellen fir Innovationen?

— Wie ist der Einfluss von Unternehmensgréf3e und welche Rolle spielt die

Rechtsform?
— Wie kénnen interne und externe Schnittstellen zusammengebracht werden?

— Wie konnen externe Akteure bzw. Gruppen in den Innovationsprozess ein-

gebunden werden?

Es werden zwei wichtige Ausldser fir Innovationen unterschieden, einerseits mar-
ket/demand pull und andererseits technology push (vgl. Franken und Franken
2011, S. 201; Perl 2007, S. 41f.; Stockmeyer 2002, S. 30f.). Dies ist in der Abb.
2-11 dargestellt.
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Abb. 2-11: Wechselspiel zwischen technology push und demand pull

Unternehmung Markt

technology push Innovation demand pull

Technologien

Kundenbediirfnisse

Quelle: Perl 2007, S. 42.

Einerseits werden Innovationen durch einen sog. ,Markt-Sog* (auch Market-Pull
oder Demand-Pull genannt) ausgel6st. Aus diesem Grunde werden sie auch ,Pull-
Innovationen” bezeichnet. Sie werden durch die Bedirfnisse bzw. explizite Anfor-
derungen von Konsumenten hervorgerufen. Deshalb ist ihre Erfolgswahrschein-
lichkeit vergleichsweise hoch (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 63). Andererseits
bringen Technologie-Entwicklungen Innovationen hervor, die sog. ,Push-
Innovationen* (auch Technology-Push genannt). Bei diesen miissen zuerst pas-
sende Anwendungsbereiche definiert werden. Im Gegensatz zu Pull-Innovationen
haben Push-Innovationen aufgrund des konkreten Fehlens einer Marktnachfrage

vergleichsweise niedrigere Erfolgsaussichten (vgl. Vahs und Brems 2013, S. 63).

In diesem Zusammenhang muss die sog. Open Innovation genannt werden. Hau-
fig kommen Innovationen aus einem internen Prozess. Bei Open Innovation wird
im Gegensatz dazu versucht, auch auRerhalb des Unternehmens, z. B. durch ex-
terne Forschungsinstitute, nach neuen Ansatzen und L&sungen zu suchen (vgl.
Miller und Cote 2012, S. 54; Abraham 2009, S. 36; van Boekel 2009, S. 49). In
diesem Kontext merken Squazzoni und Boero an: ,[...] innovation is created by a
network of dispersed interactions between many heterogeneous agents (i.e. firms,

consumers, venture capitalists, research institutions and institutional agencies) and
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it largely depends on a particular and contextual combination of different aspects
(i.e. social, economic, institutional and cultural aspects) (Squazzoni und Boero
2010, S. 290). Auch Ghosh et al. bestatigen dies und weisen darauf hin, dass auch
der Lebensmittelsektor sich mehr und mehr in diesen Bereich entwickelt: ,In the
traditional innovation process, all the stages, that is, from concept to launch, are
carried out within the organizational boundary. This traditional process is described
as ,closed' innovation because of its confinement within the organization. However,
industry, including the food industry, is moving from ,closed’ to an ,open’ innovation
paradigm* (Ghosh et al. 2013, S. 3).

Laut Capitanio et al. wird in der Lebensmittelindustrie v. a. der Markt als Ursache
fur Innovationen betrachtet (vgl. Capitanio et al. 2009, S. 820f.; Kleinschmidt et al.
1996, S. 161ff.). Als wichtige externe Quellen werden v. a. Konsumentenbefragun-
gen, Verdffentlichungen und Konkurrenzbeobachtungen angesehen (vgl. Stock-
meyer 2002, S. 31). Ein weiterer bedeutender Faktor fir Innovationen im Lebens-
mittelbereich sind z.B. Lieferanten oder Handelsketten (vgl. Rama und
Tunzelmann 2008, S. 24). Interne Quellen sind z. B. Vorschlagswesen, Befragung
der Mitarbeiter oder Kundenbeschwerden (vgl. Bruhn 2012, S. 188). Auch Galizzi
und Venturini bestatigen die starke Marktorientierung in der Lebensmittelindustrie
als ein wichtiges Merkmal im Innovationsprozess (vgl. Galizzi und Venturini 2008,
S. 63). Cooper betont, dass es gerade deshalb innerhalb eines Unternehmens zu
einer starken Schnittstellenproblematik, v. a. zwischen dem Marketing und der
F&E, kommt. ,The lack of true cross-functional project teams is a major fail point in
many new-product projects. [...] the Marketing department ,owns' the project for
the first lap, and then hands it off to R&D for development* (Cooper 2011, S. 30).

Der Zusammenhang zwischen Unternehmensgrof3e und Innovationsaktivitat wurde
ausfuhrlich diskutiert. Zahlreiche empirischen Studien haben versucht, die Hypo-
these Schumpeters zu belegen, dass grdl3ere Unternehmen in Innovationsprojek-
ten einen Ressourcenvorteil gegeniber kleineren Wettbewerbern besitzen (vgl.
Heimonen 2012, S. 123). Galizzi und Venturini bestétigen diesen Zusammenhang
fur Unternehmen in der Lebensmittelindustrie: ,[...] for the most part of the food

industries one can note the existence of a clear competitive advantage for large
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firms. This evidence seems indicate that the food industry is one of the most
Shumpetrian industries in the sense that large firms seem clearly more conducive

to innovative activity* (Galizzi und Venturini 1996, S. 139).

In dieser Hinsicht stellen in der Lebensmittelindustrie die wenigen sehr grolRen,
internationalen Lebensmittelhersteller eine Ausnahme dar. Der Fokus ihrer Auf-
merksamkeit liegt in der Organisation der Forschung und Entwicklung in ortlich
getrennten Einrichtungen, der Organisation von Aufgaben und Rollenverteilung im
Innovationsprozess sowie in der Schnittstellenoptimierung von angewandter Ent-

wicklung und Grundlagenforschung (vgl. Stockmeyer 2002, S. 31f.).

Zu erwahnen ist auch, dass viele Unternehmen in den letzten 20 Jahren ihre
Schwerpunktsetzung geéndert haben, ndmlich weg von einer Fokussierung auf die

Technologie und hin zum Konsumenten (vgl. Lundahl 2012, S. 20).
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3 Theoretischer Rahmen — Systemtheoretische

Modelle zur Analyse von Innovationsprozessen

Bereits in der Einleitung wurde darauf hingewiesen, dass zur Beschreibung von
Innovationsprojekten bzw. -prozessen in der Literatur zunehmend auf systemtheo-
retische Modelle zuriickgegriffen wird (vgl. Muraitis und von Schlippe 2012, S. 90;
Borgert 2012, S. 59ff.; Wolf 2011, S. 164; FalB3hauer 1997, S. 36ff.). Laut Ritscher
eignet sich die Systemtheorie generell gut, ,weil die Systemtheorie sich von An-
fang an quer zur klassischen Einteilung der Wissenschaften in Natur-, Geistes-
und Sozialwissenschaften entwickelte und statt deren Unterschiedlichkeit den ge-
meinsamen erkenntnistheoretischen Rahmen betonte* (Ritscher 2013, S. 22). Die
Nutzung von systemtheoretischen Ansatzen zur Untersuchung von Innovations-
projekten wird ebenfalls von Muraitis und von Schlippe favorisiert. ,Hieraus erklart
sich die Motivation der systemtheoretischen Ansatze, Probleme der Praxis der
Organisation zunachst etwas anders zu betrachten, als es in der Forschung tblich
ist: Mangel an Innovation, ungeniigende kommunikative Kompetenz, fehlendes
Wissen oder fehlende Leistungsbereitschaft sind als Abweichungs- oder Normali-
tatsvorstellung durch das System der Organisation motiviert* (Muraitis und von
Schlippe 2012, S, 90).

Diese Studie konzentriert sich auf das soziale System ,Innovationsprojekt’, aber
auch auf die darin agierenden einzelnen Personen (z. B. der Projektleiter Entwick-
lung). Deshalb liegt es auch bei dieser vorliegenden Arbeit nahe, auf die System-
theorie als einen mdglichen theoretischen Rahmen zuriickzugreifen (vgl. Ritsert
2012, S. 72).

Systemtheoretische Ansatze begreifen ,Organisationen als zweckorientierte, offe-
ne, dynamische, soziotechnische Systeme, die mit ihrer Umwelt [...] in materiellen,
sozialen und kulturellen Wechselbeziehungen stehen und Uber die Fahigkeit zur
Selbstregulation verfiigen“ (Vahs 2012, S. 40). Wie dieses Zitat von Vahs verdeut-
licht, stellt auch ein Innovationsprojekt eine kleine Organisation bzw. ein offenes
soziales System dar, die in vielféltigen Wechselbeziehungen mit ihrer Umwelt
steht. Daher ist die Anwendung des systemtheoretischen Ansatzes bei der Forde-

rung und Umsetzung von Innovationen unerlasslich.
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Im Besonderen bietet sich der Ansatz der personalen Systemtheorie von Konig
und Volmer im Gegensatz zu anderen systemtheoretischen Ansatzen an. Der An-
satz von Konig und Volmer unterscheidet sich darin, ,dass im Rickgriff auf die
Handlungstheorie die handelnden Personen als entscheidender Teil des jeweiligen
Systems mit in die Betrachtung eingeschlossen werden“ (Biihrmann 2008, S. 38).
Fur den personalen systemtheoretischen Ansatz spricht auch, dass erstens die
Umsetzung von Ideen und Konzepten nicht nur ein inhaltliches Thema ist, sondern
dass es in einem sozialen Umfeld bzw. in einem sozialen System, worauf zahlrei-
che Faktoren einwirken und sich wechselseitig beeinflussen, erfolgt. Und zweitens
stellt die Entwicklung und Umsetzung eines neuen Konzeptes selbst eine Verande-
rung eines sozialen Systems dar (vgl. Luchte 2005, S. 52; Pulm 2004, S. 21ff.).

Darlber hinaus ermdéglichen die Merkmale der personalen Systemtheorie, die Vor-
gange im Innovationsprojekt besser wahrzunehmen und theoretisch darzustellen
als im Gegensatz zu anderen Ansatzen, wie z. B. der wirtschaftswissenschaftliche
Ansatz (siehe Kapitel 2). Dieser fokussiert sich eher auf die Fragestellung, ,ob die
technische Entwicklung durch einen Nachfragesog ("demand pull”) oder einen An-

gebotsdruck (“technology push™) gepragt wird“ (Neveling et al. 2002, S. 4).

Die Schwachen des wirtschaftswissenschaftlichen Ansatzes liegen dariiber hinaus
darin, dass die Projektbeteiligten, d. h. die Personen, die das soziale System bil-
den, mit ihren subjektiven Wahrnehmungen vernachlassigt werden und der Fokus
eher auf der Organisation und seiner ,aul3eren, harten* Faktoren, wie z. B. dem

Prozess, liegt.

Zusammenfassend spricht fur die Anwendung des personalen systemtheoreti-
schen Ansatzes, dass Innovationsprojekte ,nicht linear-kausal und auch nicht los-
geldst von sozialen Prozessen zu erklaren [sind], sondern [resultieren] aus dem
Zusammenwirken verschiedener Faktoren: den einzelnen Personen, ihren subjek-
tiven Deutungen, den sozialen Regeln, den Regelkreisen, der materiellen und der
sozialen Umwelt sowie den bisherigen Entwicklungen. Dabei stehen diese ver-
schiedenen Faktoren nicht isoliert nebeneinander, sondern in wechselseitigen Be-
ziehungen* (Buhrmann 2008, S. 42).

Nachfolgend wird auf die systemtheoretischen Ansétze naher eingegangen.
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3.1 Systemtheoretische Modelle

Systemtheoretische Ansatze verfolgen das Ziel, ,komplexe Sachverhalte und Zu-
sammenhange ganzheitlich zu beschreiben und zu erklaren* (Vahs 2012, S. 38).
Sie basiert auf der Annahme, dass das Ganze mehr als die Summe seiner Einzel-
teile ist und folglich es mit der Systemtheorie méglich ist, die tatséchlich wirkenden
Strukturen und Verhaltensweisen reller Ereignisse wahrzunehmen (vgl. Olfert
2012, S. 34). Der systemtheoretische Ansatz beinhaltet das Konzept des systemi-
schen Denkens, welches sich stark von unserem ,westlichen Alltagsdenken® oder
dem ,Denken der newtonschen Physik* unterscheiden (vgl. Simon 2013, S. 12).
Hierzu merkt Simon an: ,Systemisches Denken verwendet Erklarungen, die sich
aus der Systemtheorie ableiten lassen, und das heifl3t konkret: An Stelle geradlinig-
kausaler treten zirkuléare Erklarungen, und statt isolierter Objekte werden die Rela-

tionen zwischen ihnen betrachtet” (Simon 2013, S. 12f.).

Die Urspringe der Systemtheorie gehen auf den 6Osterreichischen Biologen
Bertalanffy in den 30iger Jahren des vorherigen Jahrhunderts zuriick. Auch Inno-
vationsprojekte entstehen meistens innerhalb eines komplexen sozialen Systems.
Daher hat die Systemtheorie, aufgrund ihrer ganzheitlichen Betrachtungsweise,

immer mehr an Bedeutung erlangt (vgl. Vahs 2012, S. 38).

Es lassen sich wesentlich drei verschiedene Konzepte innerhalb der Systemtheo-
rie voneinander unterscheiden (vgl. Konig und Zedler 2007, S. 171ff.). Hierbei
handelt es sich um die allgemeine Systemtheorie mit Bertalanffy als Protagonisten,
die soziologische Systemtheorie in der Tradition von Parsons et al. sowie die auf
Bateson aufbauende personale Systemtheorie. Diese verschiedenen Anséatze

werden im Folgenden néher dargestellt.
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3.1.1 Allgemeine Systemtheorie

Um unterschiedliche Systeme in einem allgemeinen theoretischen Modell be-
schreiben zu kénnen, wurde die allgemeine Systemtheorie entwickelt. Einer der
wichtigsten Begrinder der allgemeinen Systemtheorie ist der Biologe Bertalanffy,
der davon ausging, dass die Systemtheorie ein allgemein anwendbares Instrument
sei, dessen Prinzipien also verallgemeinbar und auf die verschiedensten Bereiche
anwendbar waren. Bei diesen Systemen kann es sich um Systeme z. B. aus der
Technik, Biologie, Physik oder Wirtschaft handeln (vgl. Simon 2011, S. 21f.; Wolf
2011, S. 163; Konig und Volmer 2008, S. 27). Dies bestatigt auch Willke: ,Die All-
gemeine Systemtheorie (General System Theory, GST) ist als interdisziplinare
integrierte Wissenschaft entstanden aufgrund der verbliiffenden Ahnlichkeiten der
Systemprobleme in den unterschiedlichen Wissenschaften: Chemie, Biologie, Me-
dizin, Psychologie, Soziologie, Betriebswirtschaft, in der Technologie automatisier-
ter Maschinen bis hin zur Erkenntnistheorie und Philosophie* (Willke 2006, S. 3).

Grundlegend wird die Systemtheorie durch folgende Aussagen bestimmt (vgl. Si-
mon 2013, S. 87; Vahs 2012, S. 14; Kriger 2012, S. 80; Luhmann und Baecker
2011, S. 45):

— Systeme stellen eine Gesamtheit von Elementen dar, die miteinander in Be-
ziehung stehen (vgl. Simon 2013, S. 87; Vahs 2012, S. 14).

— Systeme kdnnen hierarchisch in Subsysteme unterteilt werden (vgl. Vahs
2012, S. 14; Wolf 2011, S. 169).

— Die Systemtheorie arbeitet mit offenen Systemen (vgl. Luhmann und Bae-
cker 2011, S. 45; Wolf 2011, S. 165).

— Komplexitat ist eine der zentralen Merkmale von Systemen. Vor allem in so-
zialen Systemen ist sie allgegenwartig (vgl. Wolf 2011, S. 166; Willke 2006,
S. 18ff.).
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— Ein System ist durch eine Grenze zwischen dem System selbst und dessen
Umwelt charakterisiert (vgl. Vahs 2012, S. 14; Luhmann und Baecker 2011,
S. 64).

— Gemeinsame Grundlage von Systemtheorien ist der Fokus ,auf zusammen-
gesetzte Einheiten (Systeme, Muster) und die Konstruktion von Erklarungen

mithilfe von zirkularer Kausalitat“ (Simon 2013, S. 17).

Zusammenfassend wird die Systemtheorie von Vahs wie folgt beschreiben: ,Die
Systemtheorie [...] [ist] durch eine disziplinenibergreifende und ganzheitliche
Denkweise charakterisiert. Sie ist nicht nur geeignet, organisatorische Probleme
zu erkennen und zu beschreiben, sondern kénnen auch zu einer Losung dieser
Problemstellungen beitragen. Von besonderer Bedeutung ist es dabei, dass sich
sowohl die statisch-strukturellen Aspekte als auch die dynamisch-funktionalen Ge-
sichtspunkte erfassen und gestalten lassen” (Vahs 2012, S. 39).

Nachfolgend wird auf die fir Innovationsprojekte im Lebensmittelbereich relevan-

ten systemtheoretischen Grundbegriffe eingegangen.

3.1.1.1 Der Begriff , System*

Der Begriff System stammt vom altgriechischen systema, welches ,das Zusam-
mengestellte” bedeutet (vgl. Scheef 2009, S. 36; Dieckmann 2004, S. 13). Der
Systembegriff steht laut Scheel in diversen Wirtschaftsbereichen fir zahlreiche
unterschiedlichster Zusammenhénge und Verflechtungen (vgl. Scheel 2009,
S. 36). Ebert definiert den Begriff System als ,eine geordnete Ganzheit, die als
Komposition von Teilen verstanden wird und eine eigene Entitat darstellt. Die zwi-
schen den Komponenten bestehenden Relationen konstituieren das System®
(Ebert 2001, S. 93). Eine weitere Definition des Begriffs System liefert Hennen:
»Als System soll eine Menge von Objekten einschliellich ihrer Eigenschaften be-
zeichnet werden, die als Elemente lber Relationen verbunden sind“ (Hennen
2002, S. 587). Laut Luhmann ist ein System v. a. durch eine Grenze zwischen dem
System und der Umwelt gekennzeichnet (vgl. Luhmann und Baecker 2011, S. 64).
Eine der wichtigsten Funktionen eines Systems ist die Reduktion von Komplexitat.

Dieses wird durch eine relative Offenheit des Systems erreicht, die durch ver-
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schiedenste wechselseitige Beziehungen zwischen den Elementen und ihrer Um-
welt gekennzeichnet ist (vgl. Vahs 2012, S. 14; Luhmann und Baecker 2011,
S. 45f.). Dabei nimmt das System einen Input aus der Umwelt auf und transfor-
miert diesen basierend auf den eigenen Strukturen. Somit wird ein Output herge-
stellt. Luhmann nennt dieses ,Input-Output-Modell* (vgl. Luhmann und Baecker
2011, S. 45f.). Ritscher verdeutlicht den Systembegriff durch folgende Aussage:
~Venn wir von einem System sprechen, sprechen wir tUber ein Modell in unserem
Kopfe, mit dessen Hilfe wir die Wirklichkeit wahrnehmen, beschreiben, erklaren,
theoretisieren und handelnd gestalten. Mithilfe des Systemmodells stellen wir so-
ziale Wirklichkeiten noch einmal her; wir rekonstruieren sie, indem wir ihnen einen

neuen Rahmen und darin bestimmte Bedeutungen geben® (Ritscher 2013, S. 27).

3.1.1.2 Elemente und Grenzen eines Systems

Nach der Ursprungsbedeutung des Wortes "System" ist ein System zwar etwas,
das zusammen steht (vgl. Ropohl, 2012, S. 21; Scheef 2009, S. 36). Was aber
zusammen steht, hédngt davon ab, wer dort hinsieht. Diese Beschreibung beruht
auf dem Prinzip, dass der Beobachteter nie ausserhalb dessen steht, was er be-
schreibt. Die Beschreibung sagt daher stets auch etwas tiber den Beobachter aus.
Dabei wird davon ausgegangen, dass es keine Systeme gibt, sondern der Beo-
bachteter seine Wahl trifft, was er als System betrachten will (vgl. Kénig und Vol-
mer 2008, S. 34). Ropohl verdeutlicht dies wie folgt: ,Wenn man eine Ganzheit als
System bestimmen will, muss man sich dartiber klar werden, welche Phdnomene
oder Gegebenheiten zu dieser Ganzheit gehéren und welche nicht. Man identifi-
ziert also die Ganzheit als ein abgegrenztes Gebilde, dem man einen besonderen
Status in der Welt zuspricht. In der Modellsprache fasst man die Ganzheit als Sys-
tem auf. Was nicht zum System gehort, nennt man Umgebung des Systems*
(Ropohl 2012, S.59). Es kann beispielsweise ein Entwicklungszentrum mit ihren
externen Partner oder das Entwicklungszentrum alleine als ein System angesehen
werden. Was als Element betrachtet wird, hangt wiederum davon ab, wie gross

das System selbst gefasst wird.

Nach Vahs ist ein System eine ,gegeniber der Umwelt abgegrenzte Gesamtheit
von Subsystemen und Elementen®. Diese stehen miteinander in Beziehungen und

beeinflussen sich gegenseitig. Die Umwelt bzw. das Ubersystem ist vom System
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durch eine Systemgrenze getrennt, wie in Abb. 3-1 dargestellt ist (vgl. Vahs 2012,
S. 14).

Abb. 3-1: Grundbegriffe der Systemtheorie

Umwelt / Ubersystem

Beziehungen

Systemgrenze

Quelle: Vahs 2012, S. 38.

Voraussetzung fur Systembildung ist jedoch, dass die Grenzen des jeweiligen Sys-

tems gegeniber der Umwelt angegeben sind (vgl. Ropohl 2012, S. 59f.).

Zusammenfassend fur die Elemente und Grenzen eines Systems lasst sich die
Aussage von Borgert zitieren: ,Ein System ist eine aufgaben-, ziel- oder zweckge-
bundene Einheit von Elementen, die in Wechselbeziehung zu einander stehen. Die
Elemente besitzen eine Struktur, tGber die sie sich organisieren. Ein System hat
eine definierte Abgrenzung zu seiner Umwelt. Es ist klar definiert, was zum System

gehort und was nicht dazu gehért. Systeme sind offen, wenn an der Schnittstelle
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zur Umwelt ein Austausch stattfindet. Bei einem geschlossenen System findet ent-
sprechend keinerlei Austausch mit der Umwelt statt” (Borgert 2012, S. 60).

3.1.2 Soziologische Systemtheorie

Die soziologische Systemtheorie wurde entwickelt, als der Anspruch der allgemei-
nen Systemtheorie auf universelle Giultigkeit sich als nicht einlésbar erwies und
klar wurde, dass die Besonderheiten der einzelnen Disziplinen bericksichtigt wer-
den mussen (vgl. Borgert 2012, S. 66; Konig und Volmer 2008, S. 33ff.). Die wich-
tigsten Vertreter stellen Luhmann und Willke dar (vgl. Luhmann 2010; Willke
2006). Luhmann ,verfolgte mit seiner Systemtheorie das Ziel, eine umfassende
Theorie menschlicher Gesellschaften zu entwickeln, auf deren Basis sich alle Phé-
nomene abbilden lassen (Boedeker 2012, S. 109). Luhmann betont die Bedeu-
tung der Abgrenzung von der Systemumwelt als wichtiges Merkmal eines Sys-
tems: ,Systeme sind nicht nur gelegentlich und nicht nur adaptiv, sie sind
strukturell an ihrer Umwelt orientiert und kdnnten ohne Umwelt nicht bestehen. Sie
konstituieren und sie erhalten sich durch Erzeugung und Erhaltung einer Differenz
zur Umwelt, und sie benutzen ihre Grenzen zur Regulierung dieser Differenz. [...]
In diesem Sinne ist Grenzerhaltung (boundary maintenance) Systemerhaltung”
(Luhmann 2010, S. 35). Luhmann sieht als Grundlage des Systems nicht die ein-
zelnen Elementen und ihren Beziehungen, sondern als kleinste Einheit eines sozi-
alen Systems die Kommunikation (vgl. Simon 2013, S. 88; Luhmann 2010, S. 212;
Konig und Volmer 2008, S. 35). Simon bestatigt diesen Ansatz von Luhmann
ebenfalls: ,Soziale Systeme bestehen aus Kommunikation (als Elementen) und

deren Relationen zueinander (Simon 2013, S. 88).

Auch nach Willke stellt die Systemtheorie notwendigerweise eine ,System-Umwelt-
Theorie” dar. Fir ihn ist die Abgrenzung zur Umwelt die wichtigste Systemeigen-
schaft, da nur die ,Relation zwischen System und Umwelt* eine Rekonstruktion
des Sinns eines Systems erlaube (vgl. Willke 2006, S. 6; Luchte 2005, S. 64). Vor
allem der Sinn stellt die Grundlage eines jeden sozialen Systems dar (vgl. Willke
2006, S. 39f.).

Was aber jeweils als System zusammengefasst wird, liegt auch bei Willke wiede-

rum in der Willkir des Betrachters (vgl. Konig und Volmer 2008, S. 34). Menschen
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bilden nach dieser Sichtweise nicht etwa die Elemente eines Systems, sondern
vielmehr dessen innere und dussere Umwelt, wobei die Angehdrigen oder Mitglie-
der des Systems dessen innere Umwelt bilden und Aussenstehende die externe
Umwelt (vgl. Kénig und Volmer 2008, S. 34; Willke 2006, S. 53).

Zu unterscheiden sind Systeme hinsichtlich ihrer Komplexitat, die aus der Intensi-
tat des ,Grad der Vielschichtigkeit, Vernetzung und Folgelastigkeit eines Entschei-
dungsfeldes” (Willke 2005, S. 23) erwachst.

Fur komplexe Systeme hat Willke folgende zentrale Merkmale aufgestellt (vgl.
Willke 2005, S. 73; Luchte 2005, S. 75ff.):

— Druckpunkte, die fur Interventionen aufgrund ihrer Sensibilitat besonders ge-

eignet sind,;

— kontra-intuitive Zeitdynamik, also Verzdgerungen der Reaktion innerhalb des

Gesamtsystems;

— nicht-lineare Vernetzung, also keine unmittelbaren Ursache-Wirkungs-

zusammenhange;

— operative Geschlossenheit, also ein starkeres Reagieren auf sich selbst als

auf Umweltreize;

— Regelsysteme innerhalb des Systems, die Abweichungen bzw. Veranderun-

gen Uberprifen und ggf. rickgangig machen sowie

— Systemtragheit, also Beharren auf der bisherigen Struktur trotz Veranderun-

gen von Parametern.

Basierend auf Luhmanns Ansatz sieht Lege (2011, S. 36) ein soziales Systems als
.etwas Geistiges, etwas Immaterielles, an dem die Einzelnen teilhaben, indem sie
teilnehmen. Und dabei missen sie sich offenbar gewissen Regeln, einem gewis-
sen Code, unterwerfen, anderenfalls ware dies gar nicht mdglich® (Lege 2011,
S. 36).
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3.1.3 Personale Systemtheorie

Auf Grundlage des Systembegriffs von Bateson, der zwischen den einzelnen Ele-
menten, der Systemumwelt und den zirkularen Strukturen unterscheidet, entwi-
ckelten Konig und Volmer die auf praktische Zwecke ausgerichtete personale Sys-
temtheorie. Die entscheidenden Grundannahmen dieses Ansatzes sind, dass
einerseits das Verhalten des einzelnen Individuums vom jeweiligen sozialen Sys-
tem beeinflusst werde und andererseits aber auch der Einzelne wiederum das so-
ziale System beeinflusse (vgl. Konig und Volmer 2008, S. 44). Die personale Sys-
temtheorie greift dabei auf psychologische und padagogische Grundlagen zuriick
(vgl. Boedeker 2012, S. 124).

Der Ansatz von O'Connor und McDermott verfolgt auch ein &hnliches Konzept (vgl.
Luchte 2005, S.78f.). Systemisches Denken bedeutet fiur O'Connor und
McDermott, die ,jenseits von isolierten und unverbundenen Einzelergebnissen
zugrundeliegende Muster zu erkennen. So werden Verbindungen zwischen Ereig-
nissen sichtbar, die besser verstanden und beeinflul3t werden kénnen* (O’Connor
und McDermott 2000, S. 13). Sie verfolgen damit ein verbessertes Verstandnis fur
das Denken in Strukturen und Systemen (vgl. Luchte 2005, S. 78f.).

Kdnig und Volmer charakterisieren in ihrem weiterentwickelten Konzept der perso-
nalen Systemtheorie die sozialen Systeme wie folgt (vgl. Kénig und Volmer 2012,
S. 20ff.; Konig und Volmer 2008, S. 46ff.; Konig und Zedler 2007, S. 192ff.; Luchte
2005, S. 79ff.):

1. Elemente

Elemente des Systems sind die denkenden und handelnden Personen: Im
Systemansatz von Konig und Volmer werden Personen im Anschluss an
Bateson als Elemente eines sozialen Systems definiert (vgl. Kénig und
Volmer 2008, S. 46f.). Auch Ruesch und Bateson nennen in diesem Zu-
sammenhang explizit den Begriff ,Element" (vgl. Ruesch und Bateson
2012, S. 180) und erlautern diesen dahingehend, dass sie sagen, dass so-

ziale Systeme aus ,teilnehmenden Individuen" bestehen (vgl. ebd., S. 309).
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2. Subjektive Deutungen

Personen produzieren subjektive Deutungen der Wirklichkeit und gewinnen
dadurch an Autonomie: Soziale Systeme werden von den subjektiven Deu-
tungen der Personen bestimmt. ,,Subjektive Deutungen’ wird hier als Ober-
begriff fur alles verwendet, was Menschen denken und empfinden“ (vgl.
Kdnig und Volmer 2008, S. 47). ,Diese ,subjektiven Deutungen‘ (das heif3t
die Gedanken, die sich eine Person uber die Wirklichkeit macht) bestim-
men sein Handeln* (vgl. Konig und Volmer 2012, S. 21). Dies erméglicht es
den einzelnen Personen des sozialen Systems, Einfluss auf dieses zu
nehmen: ,Wenn der Systemzustand eines sozialen Systems von den sub-
jektiven Deutungen der einzelnen Personen bestimmt ist, dann bedeutet
das, dass in sozialen Systemen Menschen ,Subjekte’ sind, die nicht dem
System ,ausgeliefert’ sind, sondern die sich entscheiden kénnen und damit

die Entwicklung des Systems beeinflussen” (ebd., S. 48).
3. Soziale Regeln

Soziale Regeln bestimmen den Austausch zwischen den Elementen. Sie
bestehen aus Handlungsanweisungen, d. h. ,Anweisungen, wer was tun
soll, tun darf oder nicht tun darf* (Kénig und Volmer 2012, S. 21), waobei ihr
Geltungsbereich, unbeschadet ob explizit oder implizit, jeweils nur inner-
halb bestimmter Systeme liegt. Grundlegend ist festzustellen, dass der Re-
gelbegriff einen entscheidenden Unterschied zwischen sozialen und techni-
schen Systemen darstellt. Soziale Systeme sind von Regeln bestimmt,

wohingegen technische Systeme von Naturgesetzen geleitet werden.
4. Regelkreise

Es gibt Interaktionsstrukturen, die dem Charakter von Regelkreisen ent-
sprechen und das System mittels Rickkopplung verdndern. Im Blick auf
Interaktionsstrukturen betrachten Konig und Volmer (2008) Ruckkopp-
lungsprozesse. Es entstehen in sozialen Systemen, durch die wechselseiti-
ge Beeinflussung der Personen, regelmassig wiederkehrende Interaktions-
strukturen (vgl. Kénig und Volmer 2008, S. 48f.). Diese wiederkehrenden
Verhaltensmuster bzw. Interaktionsstrukturen stimmen mit den Regelkrei-

sen oder Ruckkopplungsprozessen in anderen Systemen uberein. Sie un-
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terscheiden sich aber darin, dass sie durch unterschiedliche wechselseitige

Deutungen entstehen (vgl. ebd., S. 49).
5. Systemumwelt

Die Abtrennung des sozialen Systems von der Umwelt erfolgt tber eine
Systemgrenze, die einerseits materiell und andererseits sozial bestimmt
wird (vgl. Kénig und Volmer 2008, S. 49f.). Jedoch legt die Systemumwelt
das Verhalten eines sozialen Systems nicht eindeutig fest, da ihre Einfliisse
erst durch das System selbst Bedeutung erhalten. Die subjektiven Deutun-
gen der Personen legen fest, ob Einflisse der Systemumwelt und die damit
verbundenen Verédnderungen als positiv oder negativ angesehen werden:
.50 kann etwa die Geschéftsleitung (als Systemumwelt) den Arbeitsplatz
des Mitarbeiters in ein anderes Gebdude verlegen. Aber es ist die subjekti-
ve Deutung der Mitarbeiters, ob er diese Verédnderung als ,Chance’ oder
/Abschieben’ deutet, und je nachdem wird diese Veranderung zu unter-

schiedlichen Konsequenzen fiihren" (ebd., S. 50).
6. Entwicklung

Entwicklung ist ein charakteristisches Moment sozialer Systeme, d. h. es
hat eine Vergangenheit, eine Gegenwart und eine Zukunft. Es ist zu erwar-
ten, dass sich soziale Systeme weiterentwickeln. Bei Verédnderungen des
sozialen Systems ist dabei die entscheidende Frage: Was hat sich im Sys-
tem verandert? Was ist im System gleich geblieben? Die Entwicklung sozi-
aler Systeme bedeutet fir Konig und Volmer (2008) die Personen eines
sozialen Systems, ihre subjektiven Deutungen sowie die Regeln und die

Interaktionsstrukturen eines Systems zu betrachten (vgl. ebd., S. 50).

Wie oben beschrieben, werden Personen explizit als Teil sozialer Systeme gese-
hen bzw. soziale Systeme als Personen- und Kommunikationssystem betrachtet.
Innovationsprojekte stellen genau ein solches soziales System dar. Die Schwierig-
keit bei der Optimierung solcher Innovationsprojekte als ein soziales System ergibt

sich auf der Basis der Systemfaktoren. Diese Faktoren wirken ihrerseits nicht line-
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ar, sondern vernetzt, so dass sich die Wirkungen bestimmter Mal3hahmen nicht

vorhersehen lassen.

Damit ergibt sich als Zielsetzung in der vorliegenden Arbeit auf der Basis einer
erweiterten Systemtheorie, ein Kategoriensystem zu entwickeln, das zur Optimie-
rung des sozialen Systems Innovationprojekte dient. Im Mittelpunkt steht die Fra-
ge, wie ein Innovationssystem beschaffen sein muss, um Innovationsprojekte er-

folgreich umsetzen zu kénnen.

Auf Basis der theoretischen Uberlegungen kann fiir die Innovationsforschung im

Allgemeinen folgende Hypothese abgeleitet werden:

Hypothese: ,Fir die Innovationsforschung stellt die erweiterte Systemtheorie einen

neuen Ansatz zur Verbesserung von Innovationsprojekten dar.”
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4 Untersuchungsdesign

In Kapitel 3 wurde ein erweitertes systemtheoretisches Modell zur Analyse von Innova-
tionsprozessen dargestellt. Es stellt sich hierbei die Frage, inwieweit die von Kénig und
Volmer weiterentwickelte personale Systemtheorie zur Analyse von Innovationsprojek-
ten im Lebensmittelbereich verwendet werden kann. Wichtig ist dabei die Betrachtung
von systemtheoretisch signifikanten Elementen des sozialen Systems Innovationspro-
jekt: Mit welcher Forschungsmethode lassen sich beispielsweise die subjektiven Deu-
tungen der Projektleiter Entwicklung oder soziale Regeln und Regelkreise in einem

Innovationsprojekt erfassen?

4.1 Forschungsinteresse und Untersuchungsziel

Ausgangspunkt des Forschungsinteresses war die empirische Beobachtung des Schei-
terns zahlreicher Innovationsprojekte im Lebensmittelbereich. Daraus ergeben sich im

Einzelnen folgende Fragestellungen:

— Was sind die kritischen Punkte in Innovationsprojekten im Lebensmittelbereich,

an denen sie leicht scheitern?

— Welche Systemfaktoren fihren hier zum Scheitern bzw. missen beachtet wer-
den, um ein Scheitern zu verhindern? Was unterscheidet erfolgreiche und nicht-

erfolgreiche Innovationsprojekte?

— Welche Anséatze gibt es, um die Entwicklung des sozialen Systems Innovations-

projekt zu verbessern?

— Wie konnen Innovationsprojekte im Lebensmittelbereich durch Beratung unter-
stitzt werden? In diesem Zusammenhang wird insbesondere auf Methoden der
systemischen Beratung zuriickgegriffen. Zu fragen ist jedoch, inwieweit diese

Methoden ausreichend sind bzw. inwiefern hier eine Erweiterung erforderlich ist.



Untersuchungsdesign 74

4.2 Erhebungsdesign

Zur Beschreibung von Innovationsprojekten lasst sich basierend auf dem vorherigen
Kapitel das erweiterte Systemmodell, das das personale System, das Kommunikati-
onssystem und die Systemumwelt umfasst, zugrunde legen. Generell gibt es zur Ana-
lyse sozialer Systeme unterschiedliche Forschungsmethoden bzw. Anséatze. Einerseits
kann auf Methoden der Innovationsforschung zuriickgegriffen werden. Hierbei stellt
sich aber die Frage, inwieweit die hier entwickelten Ansétze geeignet sind, die jeweili-
gen Systeme (Personensystem, Kommunikationssystem und Systemumwelt) zu erfas-
sen (vgl. Luchte 2005, S. 97). Dartiber hinaus bieten sich in besonderem Mal3e qualita-
tive Forschungsmethoden der Organisationsanalyse sowie personalen Systemtheorie
an, ,um das organisationale Geschehen aus der Sicht der handelnden Subjekte zu
rekonstruieren, unerwartete Ph&dnomene mit moglichst wenigen Vorentscheidungen
hinsichtlich Design und Methode einzufangen und auf diese Weise menschliches Ver-
halten und Handeln einer prozessualen Sicht zuganglich zu machen* (Kuhl et al. 2009,
S. 18). Sie zielen daher letztlich auch auf die Erfassung komplexer sozialer Systeme
(der Organisationen) ab (vgl. Luchte 2005, S. 97).

In der Innovationforschung und in der Organisationsanalyse werden grundsatzlich fol-
gende Methoden verwendet: Schriftiche Befragungen, mindliche Befragungen, Do-
kumentenanalyse und Beobachtung (vgl. Tuckermann 2013, S. 79f.; Froschauer und
Lueger 2012, S. 292; Dollhausen 2010, S. 93ff.; Kuhl et al. 2009, S. 29ff.; Flick 2009,
S. 123).

In der Innovationsforschung finden sich beziglich der Auswahl der Untersuchungsme-
thode keine eindeutigen Begriindungen fir oder gegen bestimmte Methoden. Im All-
gemeinen wird der Forschungsgegenstand als ein Kriterium fir das jeweilige Untersu-
chungsdesign gesehen. ,Grundsatzlich ordnen sich die Methoden in qualitativen
Forschungsdesigns den jeweiligen Anforderungen des Gegenstandsbereichs unter”
(Froschauer und Lueger 2012, S. 292).

Gegen die Verwendung der Methoden aus der Innovationsforschung sprechen v. a.,

dass die angewandten Verfahren zu deskriptiv, die verwendeten Fragen haufig zu all-
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gemein sind und das diese Methoden zum einem Teil atheoretisch bleiben (vgl. Luchte
2005, S. 105).

Organisationsanalyse stellt die Wahrnehmung von wichtigen Merkmalen, Einflissen
sowie Auswirkungen von Organisationen und Organisationsstrukturen dar (vgl. Prosch
2000, S. 25). Laut Titscher et al. (2008, S. 55) beinhaltet die Organisationsanalyse ,die
systematische Untersuchung und Beschreibung von Merkmalen, Bedingungen, Struk-
turen und Prozessen® (Titscher et al. 2008, S.55). Es werden hierbei v.a. For-
schungsmethoden der Dokumentenanalyse, der Beobachtung und der Befragung an-
gewandt (vgl. Titscher et al. 2008, S. 185ff.). Prosch beschreibt unterschiedliche
Beispiele zur Analyse von Organisationen. ,In Form von Arbeitsaufgaben finden sich
sehr offen formulierte Fragen fir die Erhebung von individuellen Daten, die Zielanaly-
se, die globale Umweltanalyse und die aufgabenspezifische Umweltanalyse. Insofern
liegt es nahe, bei einer systemischen Betrachtung von Innovationsprozessen auf diese
Verfahren der Organisationsanalyse zuriickzugreifen: Auch hier geht es um die Erfas-
sung von einzelnen Individuen und ihren Zielen und um die Analyse der Systemum-
welt* (Luchte 2005, S. 105). Nachteil dieses Konzeptes ist, dass Prosch kein system-
theoretisches Modell zugrunde legt. Es handelt sich eher um eine zufallige
Fragensammlung, die in einigen, aber nicht allen Situationen nitzlich ist. Ein weiterer
Nachteil liegt darin, dass es bei Prosch keine Mdglichkeiten zur Nachfrage bei Antwor-
ten gibt (vgl. Luchte 2005, S. 109).

Die weiterentwickelte personale Systemtheorie von Konig und Volmer (vgl. Kénig und
Volmer 2012, S. 20ff.; Konig und Volmer 2008, S. 44ff.; Konig und Zedler 2007,
S. 192ff.) beschreibt und definiert den Zustand eines sozialen Systems. Dieser Zustand
bzw. das Verhalten des sozialen Systems ist von den handelnden Personen und ihren
subjektiven Deutungen, den sozialen Regeln und den Regelkreisen sowie von der Sys-
temumwelt und der Entwicklung abh&ngig. Mit dieser weiterentwickelten personalen
Systemtheorie von Kénig und Volmer wird eine grofRe Bandbreite von Forschungsme-

thoden abgedeckt.

Die Merkmale subjektive Deutungen und soziale Regeln werden bei der personalen

Systemtheorie nach qualitativen Verfahren erfasst. Hierbei wird eine spezielle Form
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des Leitfadeninterviews verwendet. Es handelt sich dabei um das sog.
Konstruktinterview (vgl. Kénig und Volmer 2012, S. 140ff.; siehe auch Kapitel 4.3). Da-
riber hinaus konnen auch andere qualitative Verfahren eingesetzt werden, wie bei-
spielsweise das fokussierte Interview, das problemzentrierte Interview, das Expertenin-
terview, das Beobachtungsinterview, Grid-Verfahren, die Methode des Lauten Denkens
und Struktur-Lege-Verfahren (vgl. Konig und Volmer 2008, S. 242ff.; Luchte 2005,
S. 110).

Um das Merkmal Regelkreise zu erfassen, kann die Methode der Verhaltensbeobach-
tung angewandt werden. Darlber hinaus kann die subjektive Sicht von Regelkreisen
mittels Interviewverfahren (z. B.: Beobachtungsinterview) erfasst werden (vgl. Kénig
und Volmer 2012, S. 135ff.; Kdnig und Volmer 2008, S. 243; Luchte 2005, S. 110).

Das Merkmal Systemumwelt kann mit den klassischen Forschungsmethoden, wie z. B.
Dokumentenanalyse, Beobachtung oder Interviewverfahren, erfasst werden (vgl. Konig
und Volmer 2012, S. 135ff.; Luchte 2005, S. 110).

Zur Erfassung des Merkmals Entwicklung von sozialen Systemen kann entweder auf
die Methode der Beobachtung oder auf Interviewverfahren zuriickgegriffen werden
(vgl. Kénig und Volmer 2012, S. 135ff.; Luchte 2005, S. 110).

Aufgrund der wissenschaftlichen und praxisorientierten Fragestellung des Projekts
wurde ein qualitatives Untersuchungsdesign, basierend auf der personalen System-
theorie nach Konig und Volmer, gewéhlt. Die hohe Komplexitat der Beziehungen inner-
halb der Teams in einem Innovationsprojekt fihrt zu der Annahme, dass die subjekti-
ven Deutungen der Projektbeteiligten, die sozialen Regeln und die Regelkreise einen
starken Einfluss auf den Erfolg des Innovationsprojekts haben. Daher bietet sich der
Einsatz eines qualitativen Verfahrens an, welches das Subjekt in den Mittelpunkt der

Untersuchung stellt.

Mit der Methode des Interviews haben nach Friebertshdauser und Langer die Befragten

selbst die Mdglichkeit Gber ihre Biographie, Lebenswelt, Weltsicht, Erfahrungen und
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Kontexte zu berichten. So machen sie u. a. ihre subjektiven Ansichten und ihr Wissen

der Forschung zugénglich (vgl. Friebertshduser und Langer 2010, S. 437).

Im Gegensatz zur empirischen Sozialforschung, die den Menschen im Fokus objektiver
Verhaltensweisen analysiert, wird beim qualitativen Ansatz der Mensch als ein reflexi-
ves Subjekt angesehen (vgl. Friebertshduser 2009, S. 698). In der qualitativen For-
schung ,sucht man die Konstruktionen von Welt, die Haltungen, Handlungen und Inter-
aktionen zu Grunde liegen, zu rekonstruieren. Interviews werden deshalb h&ufig
eingesetzt, erhalt man doch auf diesem Weg einen Zugang zum Forschungsfeld, zu
den interessierenden Personen und ihren Konstruktionen von Sinn und Bedeutungen,
die wiederum ihr Handeln steuern* (Friebertshauser und Langer 2010, S. 437; vgl.
auch Engel und Schutt 2009, S. 328). Laut Bortz und Déring sollen die Verfahren der
gualitativen Forschung ,differenzierte Einblicke in die subjektive Weltsicht der unter-

suchten Personen ermdglichen” (Bortz und Doring 2006, S. 307).

Qualitative Verfahren sind in der Abgrenzung zu quantitativen Verfahren v. a. durch
Merkmale wie z. B. ganzheitliche und induktive Ausrichtung, die Wahrnehmung der
Komplexitdt oder Fokussierung auf den Menschen als Subjekt gekennzeichnet (vgl.
Braun und Clarke 2013, S. 19ff.; Gudjons 2012, S. 65ff.; Hussy et al. 2010, S. 298ff.;
Mayring 2010, S. 18ff.; Flick 2008, S. 24f.).

In diesen Zusammenhang bieten sich zur Untersuchung generell zwei Verfahren der
Befragung an, die Befragung mittels standardisiertem Fragebogen und die Befragung

mittels Interview-Leitfaden.

Befragungen mittels standardisiertem Fragebogen erlauben einerseits eine einfache
guantitative Auswertung, andererseits aber werden wichtige qualitative Aspekte da-
durch kaum abgebildet (vgl. Flick 2009, S. 105). Fir die Untersuchung von Motivstruk-
turen oder komplexen Einstellungsmuster eignet sich dagegen eher eine wenig gere-
gelte Befragung mit Hilfe des charakteristischen Interview-Leitfadens (vgl. Seibold
2008, S. 30; Bortz und Doring 2006, S. 239). Vorteile dieser offenen Interviews sind
das Festlegen von Schwerpunkten durch die Befragten, die eigensténdigen Moglichkei-

ten zur Deutung, die eigenen Formulierungen der Antworten, das Nutzen des personli-
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chen Sprachstils und Kategorisierungen sowie das Vortragen des eigenen Standpunkts

und der eigenen Uberzeugungen (vgl. Seibold 2008, S. 30).

Diese offenen Interviews sollen v. a. ,den Zugang zu subjektiven Erfahrungen des In-
terviewpartners” (Flick 2009, S. 117) ermdglichen. Sie bieten sich daher besonders als
Methode zur Dokumentation subjektiver sozialer Sichtweisen an, denn sie werden den
inhaltlichen Aspekten besser gerecht als fest vorgeschriebene Interviews (vgl. Flick
20009, S. 102ff.).

Die Fragestellungen werden anhand konkreter Beispiele von Innovationsprojekten im
der Lebensmittelbereich diskutiert. Die dazu erforderliche Datenbasis steht durch Mit-

arbeiter aus der deutschen Lebensmittelforschung zu Verfligung.

Ein deskriptives Interesse besteht hinsichtlich bestimmter spezifischer Charakteristika
derjenigen, die sich erfolgreich an der Entwicklung von Innovationsprojekten im Le-
bensmittelbereich beteiligen. Der begrenzte zeitliche und finanzielle Rahmen dieser
Untersuchung erlaubt allerdings keine Représentativitat der Untersuchung, so dass die
ermittelten Daten und Ergebnisse einen vorlaufigen Charakter behalten. Trotzdem
vermogen auch hier mdgliche zu erkennende Muster und Haufungen Anstosse fir

neue Hypothesen und Theorien mit grésserem Erklarungspotential zu geben.

4.3 Auswahl der Erhebungsmethode: Das Konstruktinterview

Inzwischen stehen innerhalb der qualitativen Sozialforschung eine Vielzahl von Inter-
view- und Gesprachstechniken zur Verfligung, wie z. B. das narrative Interview, das
fokussierte Interview, das problemzentrierte Interview etc. (vgl. z. B. Thaler 2013,
S. 103ff.; Friebertshduser und Langer 2010, S. 437ff.; Lamnek 2010, S. 326ff.; Hopf
2008, S.349ff.; Bortz und Déring 2006, S. 308ff.;; Mayring 2002, S. 65ff.). Hussy et al.
definieren dabei Interview als ein ,Gesprach, in dem die Rollen per Konvention meist
asymmetrisch verteilt sind, wobei die Forschenden die Fragen stellen und die an der
Untersuchung Teilnehmenden antworten. Das Interview dient der Informationsermitt-
lung” (Hussy et al. 2010, S. 215). Fir die hier durchgefiihrte Erhebung wird dabei auf

die Interviewtechnik des Leitfadeninterviews/Leitfadengesprachs oder ,Konstrukt-
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interviews" zuriickgegriffen (vgl. Stribing 2013, S. 92; Flick 2009, S. 113f.; Kénig und
Volmer 2008, S. 242ff.). Das Leitfadeninterview stellt dabei ein halbstandardisiertes
Interview dar, welches die Reihenfolge der Fragen dem Verlauf des Gesprachs anpasst
und die Fragen anlehnend an die Begrifflichkeiten der Interviewten anpasst (vgl. Hussy
et al. 2010, S. 216). Das Konstruktinterview stellt eine zentrale Forschungsmethode
der personalen Systemtheorie, die eine vielfaltige Ausgestaltung von Leitfadeninter-
views (vgl. Friebertshduser und Langer 2010, S. 439f.) ermdglicht, dar. Dariiber hinaus
ist sie optimal fur eine systemische Betrachtung von Innovationsprojekten im Lebens-

mittelbereich geeignet. Die Wahl dieser Methode wird im Folgenden begriindet.

Es gibt eine Vielzahl von unterschiedlichen Interview- und Gesprachstechniken, die zur
Befragung genutzt werden (siehe Abb. 4-1) (vgl. Stribing 2013, S. 92; Schirmer 2009,
S. 180; Komrey 2009, S. 364). ,Die Bandbreite geht von sehr offenen Uber leitfadenge-
stitzte bis zu stark strukturierten, standardisierten Fragebogen-Interviews, die sehr
offene bis sehr eingeschrankte AuRerungen [...] hervorbringen* (Schirmer 2009,
S. 181).
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Abb. 4-1: Befragungsformen

Experteninterview

narratives, situations-

mundlich flexibles Interview
nicht Gruppendiskussion
standardisiert
. Informelle Umfrage bei
schriftlich Experten oder Zielgruppen
BEFRAGUNGS- Leitfadengesprach,

FORMEN Intensivinterview

miindlich <
\teil— Gruppeninterview

standardisiert

schriftlich——— EXperten- oder
Zielgruppenbefragung

Einzelinterview
~——__Sonderform:
mundlich Telefoninterview

Gruppeninterview
voll-
standardisiert

Postalische Befragung
Sonderform:

schriftlich Online-Befragung
Verteilung u. Abholung

Befragung in der
Gruppensituation

Quelle: Komrey 2009, S. 364.

Die wesentlichen Unterschiede liegen dabei in der Rolle des Interviewers und in der
mehr oder minder festen Strukturierung der Interviewsituation, wie beispielsweise das

problemzentrierte Interview, das fokussierte Interview, das narrative Interview usw. (vgl.
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Friebertshduser und Langer 2010, 437ff.; Lamnek 2010; Bortz und Déring 2006,
S. 308ff.).

Von grundlegender Bedeutung fir die Untersuchung ist die Erarbeitung des Interview-
Leitfadens. Im Gegensatz zum Fragebogen bietet dieser Interview-Leitfaden die M6g-
lichkeit, das Thema umfassend zu erforschen, da durch Standardisierung immer die
Gefahr besteht, einzelne Aspekte nicht ausreichend zu erfassen (vgl. Glaser und
Laudel 2010, S. 142ff.; Hussy 2010, S. 215ff.).

Das Leitfadeninterview bietet den Befragten dadurch die Mdglichkeit, ihre Erfahrungen
und ihre personliche Sichtweise darzulegen, ohne bestandig von zuvor bereits durch
den Interviewer festgelegten Kategorien beeinflusst zu werden. Der Aufbau der fir die-
se Untersuchung verwandten Leitfadeninterviews erfolgt dementsprechend in einer
lediglich teilweise standardisierten, nur wenig strukturierten Form (vgl. Stribing 2013,
92f.; Marotzki 2011, S. 114; Kromrey 2009, S. 347ff.). ,Dadurch ist zum einen sicherge-
stellt, dass alle relevanten Aspekte im Laufe des Interviews auch tatsachlich angespro-
chen werden. Weiterhin stellt der Leitfaden sicher, dass die Interviews in etwa ver-
gleichbar sind“ (Hussy et al. 2010, S. 216). Bei der Erstellung der Interviewleitfaden
sollte v. a. auf folgende zwei Punkte geachtet werden: Erstens sollten die Fragen
nachvollziehbar, verstandlich und logisch in ihrer Reihenfolge aufgebaut sein. Zweitens
muss eine Flexibilitat vorhanden sein, da durch die narrativen Sequenzen einige spater
anzusprechende Punkte oft schon frihzeitig geklart werden koénnen (vgl. Stribing
2013, S. 92ff.; Hussy et al. 2010, S. 216ff.).

Fur die vorliegende Untersuchung ist das Konstruktinterview als eine der zentralen
Forschungsmethoden der personalen Systemtheorie daher besonders angemessen.
Sie ermdglicht das gezielte Erfragen von Konstrukten, auf deren Basis der Interview-
partner seine Wirklichkeit deutet. Dabei basiert das Konstruktinterview auf dem
Fremdheitsgrundsatz (vgl. Kénig und Volmer 2012, S. 140).

Der Fremdheitsgrundsatz bedeutet in diesem Zusammenhang, ,das dem Interviewer
die verschiedenen Konstruktionen der Wirklichkeit eines sozialen Systems zunachst

grundsétzlich fremd und erst mithilfe bestimmter Methoden, z. B. gezielten Nachfra-
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gens, zu klaren sind* (Koénig und Volmer 2008, S. 243). Keineswegs wird von vornhe-
rein ein Verstandnis des Fragenden fir die Beweggriinde des Befragten und dessen
Konstruktion der Wirklichkeit vorausgesetzt. Diese gilt es vielmehr erst mittels des of-
fen gehaltenen Interviews zu erforschen. Die Art und Reihenfolge der Fragen kann vom
Interviewer jederzeit an die Situation angepasst werden (vgl. ebd., S. 243ff.). Ebenso
kénnen ,jederzeit spontan Nachfragen gestellt werden (auch Ad-hoc-Fragen genannt)*
(Hussy et al. 2010, S. 216). Die Hauptaufgabe des Interviewers liegt darin — im Gegen-
satz des Konstruktinterviews zu anderen Formen des Leitfadeninterviews — die fir den
Interviewpartner wichtigen Konstrukte mit Hilfe von Explikationstechniken (Fokussie-
ren, Nachfragen getilgter Informationen, Strukturierung und Ubersetzung) zu rekonstru-
ieren, um somit Klarheit fir sich und andere zu ermdglichen (vgl. Kénig und Volmer
2008, S. 242ff). Entscheidend fir das Konstruktinterview ist es daher, eine Uberein-
stimmung der Konstrukte herzustellen. Dies bedeutet, die Ausdriicke des Interviewers
miissen mit dem Verstandnis und den Vorstellungen des Befragten und dessen sozialer
Wirklichkeit in Einklang gebracht werden (vgl. Bihrmann 2008, S. 59).

Unterschiede zu anderen qualitativen Interviewtechniken bestehen v. a. darin, dass
narrative Sequenzen jederzeit méglich sind und dass sowohl Vergleichsverfahren als
auch die Methode des Lauten Denkens benutzt werden kdnnen (vgl. Friebertshauser
und Langer 2010, S. 437ff; Konig und Volmer 2008, S. 247ff.). Fur das methodische
Vorgehen bedeutet dies, dass der Interviewer in dieser Phase eine Geschichte mit einem
Anfangs- und einem Endpunkt definiert, so beispielsweise die Geschichte eines erfolg-

reichen Innovationsprojekts.

Zusammenfassend ermdglicht diese Interviewtechnik die grundlegende Strukturierung
des Interviewverlaufs. Dies stellt die Vergleichbarkeit der Ergebnisse verschiedener
Einzelinterviews sicher und somit wird die Effektivitdt der Auswertung erheblich gestei-
gert. Darliber hinaus ist die Integration einer narrativen Phase auf einen eng begrenz-
ten Ausschnitt als Variante der Leitfadengestaltung moglich. Die Besonderheiten des
Verlaufs eines Innovationsprojekts werden dadurch adaquat bertcksichtigt sowie die
Anpassung an die Konstruktion von Wirklichkeit der befragten Person in hohem Mal3e
ermoglicht (vgl. Hussy et al. 2010, S. 215ff.; Kénig und Volmer 2008, S. 242ff).
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4.4 Festlegung der Stichprobe

Bortz und Déring definieren eine Population wie folgt: ,Unter einer Population (Grund-
gesamtheit) versteht man die Gesamtmenge aller N Beobachtungseinheiten, tber die
Aussagen getroffen werden sollen“ (Bortz und Déring 2006, S. 394). Kennzeichnet fir
die qualitative Forschung ist es, dass nicht alle Einheiten aus der Grundgesamtheit in
die Untersuchung einbezogen werden kdnnen (vgl. Hussy et al. 2010, S. 187). Es wird
daher eine Stichprobe aus dieser Grundgesamtheit gezogen. Dabei wird festgelegt,
welche Personen aus der Grundgesamtheit befragt werden sollen (vgl. Kénig und Vol-
mer 2008, S. 245).

Im Konstruktivinterview findet auch eine Differenzierung zwischen der Grundgesamt-

heit und der Stichprobe statt.

Die Grundgesamtheit wird wie folgt definiert: ,Die Grundgesamtheit in einem
Konstruktinterview sind alle die Personen, die Auskunft zum Untersuchungsgegen-
stand und Untersuchungsziel geben kénnen. Dabei sind [...] in der Regel verschiedene
Perspektiven zu bertcksichtigen* (Konig und Volmer 2008, S. 245). Die Stichprobe sind
laut Kénig und Volmer ,diejenigen aus der Grundgesamtheit, die befragt werden* (Ko-
nig und Volmer 2012, S. 141).

Es gibt folgende Kriterien fiir die Festlegung der Stichprobe (vgl. Hussy et al. 2010,
S. 188ff.; Konig und Volmer 2008, S. 271):

— Um bei den Interviews innerhalb einer Gruppe einer geschichteten Stichprobe
(z. B. der Gruppe mit Projektleiter mit langjéahriger Projekterfahrung) eine zu ein-
seitige und subjektive Sichtweise zu vermeiden, sollten aus dieser Gruppe meh-

rere Personen interviewt werden. So soll Objektivitat gewéahrleistet werden.

— Um eine Untersuchung mit einem vertretbaren zeitlichen Aufwand durchfiihren zu
kénnen, sollte die Anzahl der Interviewpartner begrenzt werden. Dariiber hinaus
wird in der Literatur darauf hingewiesen, dass ab einer bestimmten Zahl von In-

terviews, in der Regel ab 20 Interviewpartnern abh&ngig von der Homogenitat der
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Gruppe, eine sog. Sattigung auftritt. Das bedeutet, weitere Interviews bringen

wenig neuere Ergebnisse (vgl. Konig und Volmer 2008, S. 246).

Ziel der Untersuchung ist es, die kritischen Punkte bei Innovationsprojekten im Le-
bensmittelbereich zu untersuchen und mogliche Interventionen (insbesondere auf der
Ebene sozialer Systeme) zu erarbeiten. Die dabei gewonnenen Erkenntnisse dienen
dazu, basierend auf der personalen Systemtheorie, ein Beratungskonzept fir Innovati-
onsprojekte zu entwickeln. Fir das Erreichen des Untersuchungsziels und des Ver-
wendungszwecks ist es notwendig, sich auf die Untersuchung von individuellen Merk-
malen innerhalb lediglich zweier Gruppen von Innovationsprojekten, konkret zwei

abgeschlossenen Projekten, zu fokussieren.

Dabei wurden zwei charakteristische, abgeschlossene Innovationsprojekte aus dem

Lebensmittelbereich untersucht, ein erfolgreiches und ein nicht-erfolgreiches:

— Bei dem erfolgreichen Innovationsprojekt wurde das Innovationsprodukt vollstan-
dig entwickelt und anschlielend auf dem Markt platziert bzw. lanciert. Bei diesem
Innovationsprojekt handelte es sich um ein innovatives Lebensmittelprodukt, wo-

fur ein vollig neues Herstellungsverfahren entwickelt wurde.

— Bei dem erfolglosen Innovationsprojekt wurde das Innovationsprodukt zwar sehr
weit entwickelt, aber letztendlich nicht abgeschlossen und nicht auf dem Markt
lanciert. Auch bei diesem Innovationsprojekt handelte es sich um ein innovatives
Lebensmittelprodukt, woflir ein ebenfalls vollig neues Herstellungsverfahren ent-

wickelt wurde.

In Tab. 4-1 ist eine Ubersicht der befragten Interviewpartner aus den jeweiligen Innova-

tionsprojekten dargestellt.
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Tab. 4-1: Ubersicht der Interviewpartner aus den untersuchten Innovationsprojekten

Innovati- Erfolgreich Nicht-Erfolgreich
onsprojekt

Befragte Projektleiter Entwicklung Projektleiter Entwicklung 1
Personen

Projektleiter Entwicklung 2

Abteilungsleiter Entwicklung | Abteilungsleiter Entwicklung

Unterstltzungsgruppe Qua- | Unterstltzungsgruppe

litatsmanagement Sensorik
Projektleiter Marketing Projektleiter Marketing
Marketingleiter Strategie Marketingleiter Strategie

Quelle: Eigene Darstellung.

4.5 Festlegung des Interviewleitfadens

Um die Untersuchungsziele erreichen zu kdnnen, missen die Interviews vorab durch
einen Leitfaden mit vorformulierten Fragen oder Themen strukturiert werden. Dies hilft,
das Thema der Befragung zu begrenzen und somit Abweichungen vom Thema zu
vermeiden. Dabei kommen sog. Schlisselfragen, die in jedem Interview gestellt wer-
den, zum Einsatz. Daruiber hinaus konnen Eventualfragen gestellt werden. Diese wer-
den nur in dem Fall eingesetzt, wenn es fur den Verlauf des Interviews von Bedeutung
ist. Generell stellen diese vorformulierten Fragen nur eine mogliche Vorlage fur das
Interview dar. Sie miussen an unterschiedliche Interviewsituationen adaptiert werden
(vgl. Braun und Clarke 2013, S. 83f.; Hussy et al. 2010, S. 216ff.; Bihrmann 2008,
S. 63ff.).

Die Leitfragen werden jeweils gesondert fiir das erfolgreich und das nicht-erfolgreich
abgeschlossene Projekt erstellt. Im Folgenden werden exemplarisch die Leitfragen fir

ein abgeschlossenes, nicht-erfolgreiches Innovationsprojekt aufgefiihrt:
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— Sie hatten im Vorgesprach gesagt, dass das Innovationsprojekt x nicht erfolgreich
war. Kénnen Sie nochmals kurz schildern, worum es in diesem Innovationspro-

jekt ging?

— Lassen Sie uns die verschiedenen Phasen dieses Innovationsprojekts durchge-

hen:
— Worum ging es in dieser Phase des Innovationsprojekts?
— Welche Probleme und Schwierigkeiten traten in dieser Phase auf?
— Was waren konkrete Losungsmadglichkeiten fur die jeweiligen Probleme?

— Welche Verbesserungsmaoglichkeiten sehen Sie allgemein, auf Basis lhrer ge-

samten Erfahrung, um Innovationsprojekte erfolgreicher durchfiihren zu kénnen?

— Haben Sie, abgesehen von den bisher genannten Punkten, noch weitere Anmer-

kungen zu unserem Gesprachsthema Erfolgsfaktoren fur Innovationsprojekte?

Die erste Frage dient dem Interviewpartner als Einstieg in die Thematik. Im zweiten
Fragenblock sollen die verschiedenen Phasen des Innovationsprojekts besprochen
werden. Ziel ist es dabei, mdgliche Problempunkte bzw. Schwachstellen und mégliche
Ldsungsalternativen innerhalb der jeweiligen Phasen zu identifizieren. Die dritte Frage
widmet sich der zusammenfassenden Generalisierung der Erfahrungen des Befragten.
AbschlieRend erfolgt eine Anregung zum eventuellen Berichten weiterer Einzelheiten

sowie zur Einfugung maglicher narrativer Sequenzen.

4.6 Auswertung der Interviews

4.6.1 Methodisches Vorgehen der Auswertung

Zur Analyse qualitativer Interviews sind verschiedene Auswertungstechniken, mit deren
Hilfe sich qualitatives Datenmaterial systematisch und methodisch abgesichert auswer-
ten lasst, vorhanden (vgl. Meuser 2011, S. 89ff.; Schmidt 2010, 473ff.; Bihrmann 2008,
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S. 67ff.). Es dient allgemein zum Verstandnis bzw. zum Nachvollziehen des jeweiligen
Innovationsprojekts. Die Wahl der jeweiligen Analysetechnik hangt laut Schmidt von
der Zielsetzung, den Fragestellungen und dem methodischen Ansatz ab (vgl. Schmidt
2010, S. 484). Bei dieser empirischen Analyse bietet sich am besten die Inhaltsanalyse
an. Laut Mayring ist das Ziel der Inhaltsanalyse ,die Analyse von Material, die aus ir-
gendeiner Art von Kommunikation stammt* (Mayring 2010, S. 11). Im Detail soll In-

haltsanalyse dabei:

— ,Kommunikation analysieren.

— fixierte Kommunikation analysieren.

— dabei systematisch vorgehen.

— dabei also regelgeleitet vorgehen.

— dabei auch theoriegeleitet vorgehen.

— das Ziel verfolgen, Ruckschlisse auf bestimmte Aspekte der Kommunikation zu
ziehen* (Mayring 2010, S. 13).

Mayring schlagt auch vor, den Begriff ,Inhaltsanalyse“ zu prazisieren. Er verwendet
dafur den Begriff ,kategoriengeleitete Textanalyse®, da die Inhaltsanalyse nicht nur die

Inhalte der Kommunikation betrachtet (vgl. ebd., S. 13).

Auf der Grundlage der Auseinandersetzung mit dem erhobenen Material entstehen
deshalb die Auswertungskategorien und -instrumente. Bei Inhaltsanalysen werden da-
her z. B. eher Kategorien verwendet (vgl. Groeben und Rustemeyer 2002). ,Das Kate-
goriensystem stellt das zentrale Instrument der Analyse dar. Auch sie ermdglichen das
Nachvollziehen der Analyse fiir andere, die Intersubjektivitdt des Vorgehens. Qualitati-
ve Inhaltsanalyse wird dabei ein besonderes Augenmerk auf die Kategorienkonstrukti-

on und -begriindung legen* (Mayring 2010, S. 49).
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Fur eine eher reduktive Auswertung von Konstruktinterviews, wie in dieser vorliegen-
den Arbeit, hat sich als Methode die sog. strukturierende Inhaltsanalyse im Anschluss
an Philipp Mayring (2010) bewahrt (vgl. Kénig 2012, S. 145ff.; Bihrmann 2008, S. 68;
Mayring und Glaser-Zikuda 2005).

Das Grundprinzip beruht darauf, die einzelnen Aussagen des Interviews auf Grundlage
eines Kategoriensystems zu ordnen: ,Ziel der Analyse ist es, bestimmte Aspekte aus
dem Material herausfiltern, unter vorher festgelegten Ordnungskritieren einen Quer-
schnitt durch das Material zu legen oder das Material aufgrund bestimmter Kriterien

einzuschatzen“ (Mayring 2010, S. 65).

Die Vorteile der qualitativen Inhaltsanalyse werden nachfolgend dargestellt (vgl.
Mayring 2010, S. 48ff.; Buhrmann 2008, S. 68; Mayring 2008, S. 474):

— Das methodische Vorgehen sichert eine hohe Systematik. Die Auswertung der
erhobenen Daten wird mit Hilfe eines bereits festgelegten Verlaufsmodells durch-
gefuhrt, womit die Auswertung und die erhobenen Ergebnisse transparent und
nachvollziehbar werden. Die Nutzung eines Kategoriensystems in der Auswer-
tung sichert die ,Vergleichbarkeit der Ergebnisse” und die ,Abschéatzung der Re-
liabilitdt Analyse® (Mayring 2010, S. 50; vgl. auch Kuckartz 2012, S. 49f.).

— Auch groRere Datenmengen kdnnen mittels des Kategoriensystems gezielt und
effizient analysiert werden, ,wobei die Inhalte und latenten Sinngehalte des ver-
balen Materials im Zentrum der Auswertung stehen® (Biihrmann 2008, S. 68). Es
werden dadurch ,vorschnelle Quantifizierungen* verhindert (vgl. Mayring 2008,
S. 469).

Nach der Begrindung der Auswahl der Auswertungstechnik wird nun im Folgenden
das Kategoriensystem, dass der Auswertung des qualitativen Datenmaterials zugrunde

gelegt worden ist, dargestellt.
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4.6.2 Kategoriensystem der Auswertung

Grundsatzlich bieten sich fur die Festlegung der Kategorien dabei mehrere Vorge-

hensweisen an (vgl. Kénig und Volmer 2008, S. 262f.):

— Basierend auf bisherigen, eigenen Erfahrungen. Die Definierung der Kategorien
erfolgt dabei auf Grundlage eigener Erfahrungen wie beispielsweise bei der
Durchfiihrung von Innovationsprojekten.

- Deduktive Kategorienbildung, d. h. Kategorien werden aus neu entwickelten
Theorien oder theoretischen Konzepten abgeleitet (vgl. Mayring 2010, S. 83).

— Induktive Kategorienbildung, d. h. die Kategorien werden auf Basis der Ergebnis-
se der gefuhrten Interviews gebildet. Offenheit stellt eines der wichtigsten Merk-
male qualitativer Forschung dar, wobei diese Vorgehensweise diese wichtige An-
forderung stark erfullt (vgl. Bihrmann 2008, S.70): ,Eine induktive
Kategoriendefinition [...] leitet die Kategorien direkt aus dem Material in einem
Verallgemeinerungsprozess ab, ohne sich auf vorab formulierte Theorienkonzep-
te zu beziehen* (Mayring 2010, S. 83). Dieses induktive Vorgehen ,strebt nach
einer madglichst naturalistischen, gegenstandsnahen Abbildung des Materials oh-
ne Verzerrungen durch Vorannahmen des Forschers, eine Erfassung des Ge-

genstands in der Sprache des Materials” (ebd., S. 84).

Als nachstes miissen Kategorien gebildet werden. Diese Kategorien sollten klar defi-
niert und voneinander abgrenzbar sein. Zur Vereinfachung der Zuordnung der Aussa-
gen werden sog. Ankerbeispiele definiert, die typische Beispiele fur die jeweilige Kate-

gorie darstellen (vgl. ebd., S. 92).

Nach der Definition der Kategorien werden die einzelnen Interviews auf Grundlage des
gebildeten Kategoriensystems analysiert. Dabei werden die einzelnen Aussagen den
jeweiligen Kategorien zugeordnet werden (vgl. Bihrmann 2008, S. 71). Auf das allge-
meine Ablaufmodell strukturierender Inhaltsanalyse von Mayring (2010, S. 93) basie-
rend wird bei der Bearbeitung des Materials das Kategoriensystems weiter verfeinert,
.nhdem Erganzungen und v. a. bei den induktiven Kategorien in Einzelféllen auch Ver-

anderungen vorgenommen wurden, die sich in Bezug auf bestimmte Kernaussagen als
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sinnvoll erwiesen haben® (Buhrmann 2008, S. 71). Das allgemeine Ablaufmodell struk-

turierender Inhaltsanalyse von Mayring ist in Abb. 4-2 dargestellt.

Abb. 4-2: Allgemeines Ablaufmodell strukturierender Inhaltsanalyse

7. Schritt

1. Schritt

Bestimmung der
Analyseeinheiten

’Ts‘;h ritt

Festlegung der
Strukturierungsdimensionen
(theoriegeleitet)

Y

J
3. Schritt

Bestimmung der Auspragungen
(theoriegeleitet)

Zusammenstellung des
Kategoriesystems

Uberarbeitung,
gegebenenfalls
Revision von
Kategoriensys-
tem und Kate-
goriendefinition

Y

4 Schritt

Formulierung von Definitionen,
Ankerbeispielen und Kodierregeln
zu den einzelnen Kategorien

Y

’Ts‘ohritt

Materialdurchlauf:
Fundstellenbezeichnung

6. S‘(Zhrit‘t

Materialdurchlauf:
Bearbeitung und Extraktion
der Fundstellen

Y

8. Schritt

Ergebnisaufbereitung

Quelle: Mayring 2010, S. 93.
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Ziel der Auswertung ist es, die zentralen hinderlichen bzw. férderlichen Faktoren fir
Innovationsprojekte sowie konkrete Ansatze fur die optimale Durchfiihrung solcher aus
dem Datenmaterial herauszuarbeiten. Kategorien ergeben sich zum einen auf Basis
theoretischer Konzepte: Auf der theoretischen Ebene werden Innovationsprojekte als
soziale Systeme verstanden. Auf Basis der personalen Systemtheorie (siehe Kapitel 3)
erfolgte die Bildung der Hauptkategorien mittels Deduktion, mit der Unterscheidung
zwischen Prozess, Personen- und Systemumwelt und subjektive Deutungen, soziale
Regeln und Regelkreise. Innerhalb der Hauptkategorien werden wahrend der Analyse
mit Hilfe der induktiven Kategorienbildung weitere inhaltliche Unterkategorien gebildet.

Insgesamt haben sich folgende Kategorien ergeben:
Kategorie 1 Prozessebene, d. h. der Prozess der Innovation

AuBerungen iiber den Innovationsprozess werden der Kategorie 1 zugeordnet.
Beim Innovationsprozess dieser Untersuchung haben sich drei Unterkategorien
herauskristallisiert: der Projektauftrag, die Projektplanung und die Projektdurchfiih-

rung.

Kategorie 1.1: Projektauftrag

Im Innovationsprojekt definiert der Projektauftrag, was genau erreicht werden soll.

Ankerbeispiel daftr ist:

.Mit Sicherheit hatte uns ein guter Brief (Projektauftrag) geholfen.”

Kategorie 1.2: Projektplanung

Eine transparente und stringente Projektplanung ist essentiell fur ein erfolgreiches

Innovationsprojekt: Ankerbeispiel hier ist:

“That is why it is important to have a way to define the gates or to analyze if you are

still on track with the project or not.”
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Kategorie 1.3: Projektdurchftihrung

Entscheidend fir Innovationsprojekte ist auch die Durchfihrung des Projekts

selbst. Ankerbeispiel dafir ist:

.Der Zeitdruck war sehr gross. Wir hatten einen sehr grof3en Umfang von Arbeit zu

bewaltigen.”

Kategorie 2 Systemebene Personen allgemein

Kategorie 2.1: Personen allgemein

Hier finden sich Aussagen, die sich auf die Rolle der beteiligten Personen im Inno-

vationsprojekt beziehen. Ein Ankerbeispiel daftr ist:

.Man hat oft im Marketing einen hohen Wechsel an Mitarbeitern. Ich hatte in einem

einzigen Projekt in Frankreich vier verschiedene Ansprechpartner.”

Kategorie 2.2: Zustandigkeiten und Verantwortung

Ebenso sind Zustandigkeiten und die Ubernahme von Verantwortung wichtige As-

pekte in einem Innovationsprojekt. Ankerbeispiel dafiir ist:

.Man hétte sich schon im Vorfeld der Development Phase Gedanken uber Zustan-
digkeiten machen muissen, z. B. eine aufwendige Validierung von Anlagen. Hier

stellt sich die Frage, wer macht das und wer wertet diese aus.”
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Kategorie 2.3: Kommunikation

Die Kommunikation unter den verschiedenen Projektbeteiligten ist ein ganz wesent-

licher Faktor eines Innovationsprojekts. Ankerbeispiel hier ist:

,und das Sprachproblem wurde einfach nicht rechtzeitig angegangen. Wir haben
immer darauf hingewiesen, dass es ein Sprachproblem gibt. Die Lieferanten konn-
ten nur Deutsch oder Englisch, die Mitarbeiter in der Fabrik aber in der Regel nur

Franzo6sisch sprechen.”

Kategorie 3 Systemebene Einzelne Personen(systeme), d. h. sowohl die inner-

halb des Teams Agierenden als auch die Vorgesetzten oder Projektpartner.

Kategorie 3.1: Stakeholder

Stakeholder sind Personen, die den Projekterfolg mal3geblich beeinflussen. Dazu

gehdort z. B. das Top-Management. Ein Ankerbeispiel hierfir ist:

,Ein Erfolgsfaktor war, dass das Top-Management voll hinter dem Projekt gestan-

den hat.”

Kategorie 3.2: Projektleiter Entwicklung und Projektteam Entwicklung

Als Hauptbeteiligte auf der Seite der Entwicklung des Innovationsprojekts stellen
der Projektleiter Entwicklung und das Projektteam Entwicklung eine zentrale Rolle

dar. Ein Ankerbeispiel dafur ist:

,Ein junger und unerfahrener Projektmanager versucht das Risk Sharing erst gar
nicht. Fur ihn ist die Anweisung aus der Zentrale unveranderbar. Die jungen Pro-
jektmanager haben einfach nicht die Erfahrung und das Standing, das man bené-

tigt.”
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Ankerbeispiel fur das Projektteam Entwicklung ist:

~Wir mussen erst einmal selbst intern in der Entwicklung richtige Teams bilden, die

von Anfang an kontinuierlich mit dabei sind.”

Kategorie 3.3: Entwicklungseinrichtung

Auch die Forschungsorganisation selbst stellt ein wichtiges Element in einem Inno-

vationsprojekt dar. Ankerbeispiel daftr ist:

~Wir haben auch das Problem, das wir [als Entwicklungseinrichtung] auf den
Recruitingmessen nicht ausschliel3lich nach der fachlichen Qualifikation rekrutieren,

sondern auch z. B. nach Nationalitat und Sprachkenntnissen.*

Kategorie 3.4: Fabrik

Innovationsprojekte werden in Fabriken produziert. Deshalb stellen sie im

Innovationssytem ein wichtiges Element dar. Ankerbeispiel hier ist:

.Der Fabrikleiter hat ganz klar gesagt, das ist ein Projekt der Entwicklungseinrich-
tung. Sie bekommen zwar das Projekt hier in die Fabrik, aber seine Mitarbeiter wie
z. B. aus den Abteilungen Qualitat oder Technik diirfen nicht an diesem Projekt ar-

beiten.”

Kategorie 3.5: Marketing

Das Marketing, sowohl lokales als auch zentrales, stellt ebenfalls ein sehr wichtiges

Element im Innovationsprojekt dar. Ankerbeispiel daftr ist:

.Bei den Marketing-Experten in den Markten gibt es viele, die einfach nicht weiter-

denken kdnnen als die Verkaufszahlen der ndchsten 14 Tage.”



Untersuchungsdesign 95

Kategorie 4 Systemumwelt / Umfeld

Ankerbeispiel daftr ist:

.Die Auswahl von Schliisselmarkten sind aber auch politische Aspekte. Diese kon-

nen wir nicht beeinflussen.”

Kategorie 5 Subjektive Deutungen, Soziale Regeln, Regelkreise

Kategorie 5.1: Subjektive Deutungen

Entscheidend fir Innovationsprojekte sind auch subjektive Deutungen der einzel-
nen Personen. Die Personen des sozialen Systems Innovationsprojekt machen
sich Gedanken uber sich selbst und ihre Umwelt. Ihre subjektive Wahrnehmung

beeinflusst ihr Handeln. Ankerbeispiel dafir ist:

,ES gab immer die Erwartung von der Fabrik, dass R&D eine schlisselfertige Linie
abzugeben hat. Dies ist bei einem solchen Innovationsprojekt mit komplett neuer

Technologie nicht realistisch.”

Kategorie 5.2: Soziale Regeln

Hier finden sich Aussagen, was die einzelnen relevanten Personen im sozialen
System tun sollen, tun dirfen oder aber auch nicht tun dirfen. Ankerbeispiel daftr

ist:

~Venn Schwierigkeiten im Innovationsprojekt auftraten, konnte ich jederzeit zu un-
serem R&D Leiter gehen. Es gab die Regel, dass wir zu jedem Zeitpunkt des Inno-

vationsprojekts mit ihm sprechen konnten und sollten.”



Untersuchungsdesign 96

Kategorie 5.3 Regelkreise

Regelkreise beschreiben immer wiederkehrende Verhaltensmuster in einem sozia-
len System. In dieser Kategorie finden sich Aussagen Uber die wiederkehrenden

Verhaltensmuster innerhalb eines Innovationsprojekts. Ankerbeispiel daftr ist:

~Wir haben in unserer Abteilung die aktuellen Informationen immer gegenseitig

ausgetauscht. Das war ein Geben und Nehmen. Das hat sehr gut funktioniert.”

4.7 Zusammenhang zwischen Interviewkategorien und Systemkategorien

In Kapitel 3 sind auf Grundlage der personalen Systemtheorie die sechs Charakteristi-
ka von sozialen Systemen, wie sie auch im Innovationsprojekt vorkommen, beschrie-
ben worden. Diese stellen im Allgemeinen Orientierungspunkte fir eine Untersuchung
dieser Art dar. Im Einzelnen sind diese: Entwicklung, Personen, subjektive Deutungen,

soziale Regeln, Regelkreise und die Systemumwelt.

Im Laufe der Kategorienbildung dieser vorliegenden Studie hat sich, basierend auf der
personalen Systemtheorie, ein modifiziertes Kategoriensystem entwickelt. Dieses lau-
tet wie folgt: Prozessebene, Systemebene Personen allgemein, Systemebene Einzelne
Personen(systeme), Systemumwelt, subjektive Deutungen, soziale Regeln und Regel-

kreise.

Das modifizierte Kategoriensystem dieser Studie entspricht grundsatzlich den sechs
Charakteristika der sozialen Systeme, wie sich beispielsweise die Prozessebene in der

Kategorie Entwicklung widerspiegelt.
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5 Inhaltsanalytische Auswertung

Nachfolgend werden die inhaltlichen Ergebnisse der Gesamtauswertung dargestelit.
Dabei werden jeweils die wichtigsten, fur ein Innovationsprojekt forderlichen bzw. hin-
derlichen Aspekte sowie konkrete Anregungen fiur die Gestaltung derartiger Projekte
herausgearbeitet. Die zitierten Interviewaussagen — im Weiteren in kursiver Schrift

abgedruckt — dienen dabei der Veranschaulichung.

5.1 Prozessebene, d. h. der Prozess der Innovation

.Ich mdchte Sie bitten, mir zu erzahlen, wie sich Ihr Innovationsprojekt fiir Sie zuge-
tragen hat.” Mit dieser offenen Erzahlaufforderung begannen die Interviews mit den
jeweiligen Projektbeteiligten eines Innovationsprojekts. Die Interviewpartner haben
dabei ihre Version des Innovationsprojekts erzéhlt. Dabei ergeben sich deutliche
Ubereinstimmungen hinsichtlich der Frage, welche Elemente fiir das Innovationspro-

jekt relevant sind. In Bezug auf die Prozessebene sind dies im Einzelnen folgende:
— Der Projektauftrag,
— Die Projektplanung,

— Die Projektdurchfiihrung.

Kategorie 1.1: Projektauftrag

Der Projektauftrag, auch englisch brief genannt, definiert, was mit diesem Innovati-
onsprojekt erreicht werden soll. Es beinhaltet alle wichtigen Fakten und Wiinsche fur
das Innovationsprojekt. Dieses Dokument und deren Handhabung stellt eine wichtige

Séule im Projekt dar. Es werden dabei folgende Faktoren genannt:
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— Eindeutigkeit und Qualitdt des Projektauftrags: Um ein Innovationsprojekt
erfolgreich zu gestalten, ist die Eindeutigkeit und die Qualitat des Projektauf-
trags mitentscheidend. Aus Sicht des Projektleiters Entwicklung C wurden im
Projektauftrag die Produkteigenschaften nicht eindeutig definiert: ,Das Problem
dort war, dass das Marketing im Projektauftrag nicht klar umrissen hat, was ge-
nau die Attribute des Produktes sein sollen [...]* (Projektleiter Entwicklung C).
Aus der Sicht des Projektleiters Entwicklung E sollte zur Erhéhung des Innova-
tionserfolges deshalb der Projektauftrag so konkret wie mdglich definiert wer-
den. Auch der Abteilungsleiter Entwicklung A sieht die Notwendigkeit eines ein-
deutigen Projektauftrags. Dieser sollte am besten in Zusammenarbeit mit dem
Marketing erstellt werden: ,Wir missen mit dem Marketing klaren, was sie ge-
nau wollen. Dies sollte genau im Projektbrief definiert werden, am besten, wir
definieren dies in einem Team aus Marketing und Entwicklung zusammen* (Ab-

teilungsleiter Entwicklung A).

Die oben genannten Aussagen zur Wichtigkeit des Projektauftrags bestéatigen
damit die Ergebnisse der einschlagigen Literatur. So weist Halaszovich in die-
sen Zusammenhang auf die Wichtigkeit der umfassenden Vorarbeiten hinsicht-
lich des Projektauftrags, wie z. B. Analyse moglicher Zielméarkte, Wettbewerber
und Kunden, vor Beginn der Entwicklung hin: ,In diesem sehr frilhen Projektab-
schnitt kdnnen damit bereits genau Definitionen des zu entwickelnden Neupro-
dukts formuliert und eine fundierte Auswahl aus konkurrierenden Produktideen
getroffen werden* (Halaszovich 2011, S. 33). So haben gut definierte Produkte
bzw. Projekte dreimal héhere Erfolgsaussichten als schwécher definierte Pro-
dukte bzw. Projekte. Entscheidend fir den Erfolg eines Innovationsprojekts ist
es, bereits vor dem Entwicklungsbeginn klare Bestimmungen des Rahmens des
Produktes und des Gesamtprojekts zu definieren (vgl. Lager 2011, S. 287;
Porretta und Moskowitz 2010, S. 64; Cooper 2002, S. 97ff.). Wichtig bei der De-
finition ist es laut Cooper, folgende Aspekte zu beachten: Reichweite des Pro-
jekts, die Bestimmung des Zielmarktes, das Produktkonzept, die gebotenen
Vorteile, die Positionierungsstrategie sowie die Merkmale und Eigenschaften

des Produkts, seine Leistungsanforderungen und Spezifikationen.
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Im Gegensatz und als Ergdnzung zu diesen haufig sehr allgemein bleibenden L06-
sungsansatzen wird auf Basis in dieser Arbeit erhobenen qualitativen Daten eine er-
weiternde empirische Betrachtung zum klaren Projektauftrag méglich. Fir die klare
Definition eines Projektauftrags ist es forderlich, die Zielvorgaben gemeinsam in ei-

nem Team aus Marketing und Entwicklung zu erarbeiten.

— Fehlende Aktualisierung des Projektauftrags: Aus der Sicht des Projektlei-
ters Entwicklung D stellen die fehlende Aktualisierung und die sich h&ufig an-
dernden Ziele des Projekts ein grof3es Problem dar: ,Es werden keine Briefs ak-
tualisiert und schon gar nicht in einem regularen Zeitraum. Bei unserem Projekt
haben wir teilweise ein Jahr auf einen neuen Projektbrief gewartet” (Projektleiter

Entwicklung D).

Laut Projektleiter Entwicklung D ist es deshalb fiir den Erfolg eines Innovations-
projekts wichtig, Ziele und Anforderungen bei Anderungen im Projektauftrag

auch schriftlich festzuhalten.

— Frihzeitiges Abklaren des Business-Potentials: Laut Projektleiter Entwick-
lung E gehort zu einem erfolgreichen Innovationsprojekt auch das frithzeitige
Abklaren des Business-Potentials: ,Es ist schade, dass man erst am Schluss

merkt, dass das Business-Potential zu gering ist* (Projektleiter Entwicklung E).

Aus Sicht des Projektleiters Entwicklung E ist es fur das Innovationsprojekt for-
derlich, das Business-Potential friihzeitig abzuklaren, wie beispielsweise durch
frihzeitige Konsumententests. Stern und Jaberg bestatigen die Wichtigkeit des
Erfolgsfaktors friihzeitige Erstellung von Finanzszenarien (vgl. Stern und Jaberg
2010, S. 219f.). Diese sollte prinzipiell vorzeitig und so detailliert wie mdglich die

zukinftigen Umsétze und Kosten festlegen.

— Erstellung des Projektauftrags als Gemeinschaftsaufgabe zwischen Mar-
keting und Entwicklung: Laut dem Projektleiter Entwicklung C ist es fur Inno-
vationsprojekte hinderlich, den Projektauftrag einzeln als Marketing oder als

Entwicklung zu erstellen.

Aus Sicht des Projektleiters Entwicklung C ist es sehr férderlich, den Projektauf-

trag als Gemeinschaftsaufgabe zwischen dem Marketing und der Entwicklung
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anzusehen und den Projektauftrag deshalb gemeinsam zu erstellen: ,Am An-
fang das Briefing zusammen mit dem Marketing und der Entwicklung zu erar-
beiten, ist Key. Dabei werden auch die Erwartungen angepasst, was Uberhaupt

geliefert werden kann“ (Projektleiter Entwicklung C).

— Konsistentes, schlissiges Konzept: Aus Sicht des Support-Mitarbeiters Ent-
wicklung F ist das Konzept ein Schliisselaspekt bei Innovationsprojekten im Le-
bensmittelbereich. Als sehr nachteilig erweist sich hierbei ein unklares Konzept:
~Was mir immer wieder aufgefallen ist, war, dass das Konzept nicht so klar war*
(Support-Mitarbeiter Entwicklung F). Aus Sicht des Support-Mitarbeiters Ent-
wicklung F ist eine Moglichkeit zur Verbesserung des Konzeptes, sich mehr Zeit
fur die Konzeptausarbeitung zu nehmen und einen frithzeitigen Konzepttest
durchzufiihren (Support-Mitarbeiter Entwicklung F). Dieser wichtige Erfolgsfak-
tor wird auch von Porretta und Moskowitz bestatigt, da ,the process of concept
writing clarifies to the internal audience (the people in the company) what

makes the consumer outside tick* (Porretta und Moskowitz 2010, S. 64).

— Realistische Zahlen: Aus Sicht des Projektleiters Marketing B ist ein wichtiger
Aspekt des Innovationsprojekts, nicht mit zu hohen Umsatzannahmen zu rech-
nen: ,Das Projekt war einfach mit zu optimistischen Zahlen gerechnet worden*
(Projektleiter Marketing B).

Laut dem Projektleiter Marketing B ist es deshalb wichtig, mit realistischen An-
nahmen zu Umsatzen bzw. Produktionsmengen zu rechnen. Dariiber hinaus
sollten diese Werte in der Zentrale nochmals einem ,Realitatscheck" unterzo-

gen werden.

Im Nachfolgenden finden sich noch weitere Aussagen zu Schwachpunkten, zu denen

aber keine expliziten Verbesserungshinweise genannt wurden:

— Fehlen eines unterzeichneten Projektauftrags: Laut Abteilungsleiter Entwick-
lung | stellt bei Innovationsprojekten das Fehlen eines unterzeichneten Projekt-

auftrags einen wichtigen Schwachpunkt dar.



Inhaltsanalytische Auswertung 101

— Aufwand zum Erstellen des Projektauftrags: Wichtig ist auch fir den Erfolg
eines Innovationsprojekts aus Sicht des Marketingleiters Strategie K, die Be-
ricksichtigung des sehr hohen Aufwands zur Erstellung eines Projektauftrags:
»ES ist nicht so einfach, mal schnell eine Idee zu briefen, ohne Dir grof3 Gedan-

ken machen zu missen” (Marketingleiter Strategie K).

— Realistische Projektideen: Damit Innovationsprojekte erfolgreich sind, sollten
aus Sicht des Marketingleiters Strategie J die Projektideen realistisch sein:
~Sometimes we in Marketing need to be quite routed and more to the reality. We
should not go and propose unrealistic dreams and wishes to the development
colleagues” (Marketingleiter Strategie J).

— Die Wichtigkeit des Projektauftrags: Entscheidend fiir den Erfolg eines Inno-
vationsprojekts aus Sicht des Abteilungsleiters Entwicklung | stellt dessen Wich-
tigkeit dar: ,Es war das wichtigste Projekt und die Top Priority. Das hat es nattir-
lich etwas einfacher gemacht” (Abteilungsleiter Entwicklung [). Um ein
Innovationsprojekt zu verbessern, sollte laut Projektleiter Entwicklung D daftr
gesorgt werden, dass das Projekt eine hohe Prioritat erhalt. Dieser Erfolgsfaktor
wird von Lager (2011) bestétigt: ,, [It is important that] the project has high prior-
ity among other development projects” (Lager 2011, S. 288).

Kategorie 1.2: Projektplanung

Die Projektplanung beinhaltet wichtige Aufgaben des Innovationsprojektmanage-
ments. Es schlieldt alle relevanten Punkte, wie beispielsweise den Strukturablauf, die
Ressourcenplanung oder auch das Risikomanagement ein. Hierbei werden folgende
Einflussfaktoren genannt:

— Einheitliche Projektplanung: Im Innovationsprojekt ist eine einheitliche Pro-
jektplanung &ufiert wichtig. Einheitlich bedeutet in diesem Zusammenhang,
dass alle Beteiligten (Marketing, Entwicklung, Fabrik) vom selben Projektplan
ausgehen. Aus Sicht des Abteilungsleiters Entwicklung A sind Missverstandnis-

se aufgrund des Fehlens eines solchen einheitlichen Planes vorprogrammiert.
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Auch laut dem Projektleiter Entwicklung D ist eine einheitliche Projektplanung
ein wichtiger Erfolgsfaktor fir Innovationsprojekte: ,Eine Mdglichkeit, die Pro-
jektplanung zu verbessern und transparenter zu machen, ist ein einheitliches
Planungstool fiir alle Beteiligten* (Projektleiter Entwicklung D). Vorteil eines ein-
heitlichen Projektplanungstools ist es auch, dass eine gemeinsame Sprache
entwickelt wird, wie beispielsweise einheitliche Definitionen von Begriffen, wie
Go/No-Go-Decision. Auch aus Sicht des Marketings ist eine einheitliche Pro-
jektplanung sehr wichtig: ,Ein einheitliches Projektplanungstool wird uns helfen,
uns mehr zu disziplinieren* (Projektleiter Marketing B). Dies bestétigt auch
Schuh et al: ,Klar beschriebene Prozesse mit Verantwortlichkeiten schaffen
nicht nur Transparenz fiir alle Beteiligten, sondern legen auch eine einheitliche
Sprache fir das Unternehmen fest. Vorgehensweisen und Ergebnisse werden
damit vergleichbar und bilden eine gemeinsame Diskussionsgrundlage® (Schuh
et al. 2012, S. 65).

— Budgetproblematik: Als ein ganz wichtiger Einflussfaktor fiir Innovationspro-
jekte ist aus Sicht des Projektleiters Entwicklung C die Budgetproblematik zwi-
schen der Entwicklung und dem Marketing zu nennen: ,Ein ganz klares Prob-
lem ist, dass das Budget fir Konsumententests, welches vom Marketing bezahlt
wird, limitiert ist. Das Entwicklungsbudget ist wiederum fur das Marketing nicht
limitiert. [...] Daher scheint die Entwicklungsabteilung eine praktisch unbegrenz-
te Ressource fir das Marketing zu sein“ (Projektleiter Entwicklung C). Laut Pro-
jektleiter Entwicklung C ist hierbei eine Verbesserungsmdoglichkeit, wenn die
Ressource Entwicklung limitiert werden wirde: ,Wenn diese zwei Budgets
[Entwicklungs- und Marketingbudget] miteinander konkurrieren oder wenn beide
Budgets limitiert waren, wirde der Marketing-Kollege mit Sicherheit lieber ofters
einen Konsumententest durchfiihren, um Entwicklungs-Ressourcen zu sparen”

(Projektleiter Entwicklung C).

— Schlankerer Prozess: Bei Innovationsprojekten stellt der eigentliche Prozess
einen entscheidenden Faktor fiir den Erfolg dar. Hinderlich ist dabei aus Sicht
des Projektleiters Entwicklung C zu viel Burokratie: ,Unser eigentlicher Prozess
ist nicht schlank genug, um schnell in den Markt zu gehen® (Projektleiter Ent-

wicklung C). Aus Sicht des Projektleiters Entwicklung C ist eine Vereinfachung
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bei der Unterschriften-Prozedur fir einen neuen Projektbrief umgesetzt worden:
.Friher mussten wir bei einem neuen Projektbrief bis zu 15 Unterschriften per
Post einholen, um von jedem Verantwortlichem das Einverstandnis zu haben.
Heute ist das einfacher, wir kdnnen das mit einem Klick in einem Online-Tool

einfordern® (Projektleiter Entwicklung C).

Im Nachfolgenden finden sich noch weitere Aussagen zu Schwachpunkten, zu denen

aber keine expliziten Verbesserungshinweise genannt wurden:

— Risikoanalyse (Worst-case-Szenarien): Laut Projektleiter Marketing B ist bei
erfolgreichen Innovationsprojekten das Durchspielen von Worst-case-Szenarien
wahrend der Erstellung des Businessplanes essentiell: ,Bei der Erstellung von
Businessplanen ist das Durchspielen von Worst-case-Szenarien sehr wichtig.
Was, wenn die Produkte nicht rechtzeitig oder in ausreichender Menge aus der
Fabrik kommen. Was ist unser Plan B?* (Projektleiter Marketing B). Dieser Er-
folgsfaktor wird von Lager (2011) bestétigt: ,[It is important to have] a good risk

analysis including a strategy in case of failure [...]" (Lager 2011, S. 288).

— Stage Gate-Prozess mit klar definierten Gates besitzen und konsequent
leben: Ein weiterer Erfolgsfaktor ist aus Sicht des Marketings, einen Stage Ga-
te-Prozess mit klar definierten Gates zu besitzen und konsequent zu leben.
Dieses Ergebnis bestétigt auch Cooper und Halasovich. Haufig fehlt ein syste-
matischer Prozess fir Produktinnovationen, welcher u. a. zu Auslassungen
wichtiger Schritte oder falschen Anweisungen fuhrt. Wichtig fir den Erfolg ist es
deshalb, einen fragmentierten und fehlerhaften Prozess durch einen vollstandi-
gen und qualitatsorientierten Prozess zu ersetzen (vgl. Cooper 2002, S. 123ff.).
»Hinsichtlich der Organisation des Projektablaufs selbst liegt der Schwerpunkt in
der Strukturierung der Entwicklungsphase mit Hilfe genauer und allgemein ver-
bindlicher Definitionen. Hierbei wird der gesamte Prozess in sachlogisch ab-
grenzbare Abschnitte unterteilt, an deren Ende jeweils der bisherige Erfolg ge-
messen wird. Auf dieser Grundlage kann entschieden werden, ob das Projekt
fortgefuhrt wird, Optimierungen an den Ergebnissen der letzten Stufe vorge-

nommen werden missen oder ob es zu einer frihzeitigen Elimination kommt.
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Ihren Nutzen entfaltet die Prozessstrukturierung somit darin, dass Fehler bzw.
Fehlentwicklungen frihzeitig aufgedeckt werden kdnnen“ (Halaszovich 2011,
S. 33). Auch Ernst (2001, S. 312) bestéatigt die Wichtigkeit eines klar definierten
Innovationsprozesses: ,Unternehmen sollten daher Ablaufe und Inhalte von der
Idee bis zur Markteinfihrung klar definieren. Fur die einzelnen Phasen ist fest-
zulegen, welche Aktivitdten durchzufihren sind“. Hierbei unterscheidet Ernst
zwei wichtige Aspekte fur den Erfolg von Innovationsprojekten. Erstens sollte
unbedingt ein Portfolio-Management im Unternehmen vorhanden sein. Zwei-
tens sollte ein Innovationsprojekt systematisch und detailliert vorbereitet werden
(siehe Kapitel 2.3.3). Dieser Erfolgsaspekt wird von Lager bestatigt: ,[It is impor-
tant to have] a well-functioning and well-structured process innovation work
process” (Lager 2011, S. 298).

— Abgestimmte Ziele besitzen: Ein weiterer wichtiger Faktor ist aus Sicht des
Projektleiters Marketing H, gemeinsam abgestimmte Ziele zwischen den Berei-
chen Entwicklung, Marketing und Strategie zu haben: ,Aligned objective
between Marketing, R&D and strategy are very important. You have to make

this clear with everyone, every stakeholder” (Projektleiter Marketing H).

Kategorie 1.3: Projektdurchfiihrung

Nach der Projektplanung beginnt die wichtige Phase der Projektdurchfiihrung. Fiur ein
erfolgreiches Innovationsprojekt im Lebensmittelbereich stimmen alle Teilnehmer da-
rin Uberein, dass dies eine sehr wichtige Phase des Projekts ist. Dabei werden im

Einzelnen folgende Faktoren genannt:

— Projektdauer: Fir ein erfolgreiches Innovationsprojekt stellt die Projektdauer
aus Sicht des Projektleiters Marketing B einen wichtigen Faktor dar: ,Dein
Wunsch im Marketing ist es, dass Projekt so schnell wie mdglich in das Regal
zu bringen. Aber haufig dauern die Projekte einfach viel zu lang“ (Projektleiter
Marketing B). Laut des Projektleiters Entwicklung C kann die Projektdauer

durch vermehrte Konsumententests verkirzt werden. Dieser Punkt der vorlie-



Inhaltsanalytische Auswertung 105

genden Studie wird auch in der Literatur bestatigt. Cooper spricht davon, dass
Schnelligkeit eine ,Uberlebenswichtige Waffe* im Konkurrenzkampf ist. ES muss
deshalb ein wichtiges Ziel sein, die Entwicklungsdauer zu verkirzen. Dies darf
aber nicht durch Abkirzungen bei Schliisselaktivitdten, wie z. B. in der friihen
Entwicklungsphase, wie die Qualitat der Projektdefinition oder die Marktfor-
schung oder in der Testphase bei den Kunden, gehen. Das konnte u. a. zu Qua-
litatsproblemen und zu hohen Kosten fithren (vgl. Cooper 2002, S. 120ff.). Die
Projektdauer kann laut Halaszovich z. B. durch einen fundierten Projektauftrag
erreicht werden: ,Die scharfe Definition des Neuprodukts bietet erhebliche Ein-
sparungspotentiale bei der Entwicklungszeit, da sie hilft, unnétige Schleifen in

spateren Entwicklungsphasen zu vermeiden® (Halaszovich 2011, S. 33).

— Reduzierung von administrativen Tatigkeiten: Ein weiterer hinderlicher Fak-
tor stellt nach Ansicht des Marketingleiters Strategie K der hohe Anteil an admi-
nistrativen Tatigkeiten wahrend der Projektdurchfihrung dar: ,Vor lauter admi-
nistrativen Systemen kommen wir nicht zum Arbeiten“ (Marketingleiter Strategie
K). Aus Sicht des Support-Mitarbeiters Entwicklung G sind auch die vielen Pro-
jektprasentationsmeetings hinderlich. Die administrativen Tatigkeiten konnten
nach Ansicht des Support-Mitarbeiters Entwicklung G z. B. fir den Projektleiter
Entwicklung verringert werden, wenn der Abteilungsleiter Entwicklung haufiger
die Projektprasentationen tUbernehmen wiirde: ,Der Department Head kénnte
beispielsweise diese Prasentationsmeetings fiir den Projektleiter tbernehmen*

(Support-Mitarbeiter Entwicklung G).

— Alle Entscheidungen schriftlich dokumentieren: Aus Sicht des Marketinglei-
ters Strategie K ist es fur den Erfolg des Innovationsprojekts wichtig, alle Ent-
scheidungen schriftlich zu dokumentieren: ,Man muss alles schriftlich dokumen-
tieren. Das ist eigentlich das 1x1 des Projektmanagements” (Marketingleiter

Strategie K).

Im Nachfolgenden finden sich noch weitere Aussagen zu Schwachpunkten, zu denen

aber keine expliziten Verbesserungshinweise genannt wurden:
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—In der Anfangsphase des Projekts nicht zu sehr ins Detail gehen: Aus Sicht
des Support-Mitarbeiters Entwicklung F ist es wichtig fur den Erfolg des Innova-
tionsprojekts, nicht verfriiht zu sehr ins Detail zu gehen, wie beispielsweise bei
den Rezepturentwicklungen: ,Das Feintuning von Rezepturen® sollte laut Sup-

port-Mitarbeiter Entwicklung F in einer spateren Phase durchgefiihrt werden.

— Kurze Testphasen wéahrend der Entwicklungsphase: Laut dem Projektleiter
Entwicklung C ist es ebenfalls notwendig, haufiger einen kleinen Konsumenten-
test zu machen: ,Wenn wir in die Exploration-Phase gehen und wir sind uns
noch nicht sicher, was der Konsument eigentlich méchte, da hatten wir einen

ganz kurzen Guidence Test machen mussen” (Projektleiter Entwicklung C).

— Mut, das Projekt auch friithzeitig zu stoppen: Aus Sicht des Projektleiters
Marketing H ist es auch notwendig, den Mut aufzubringen, ein Projekt auch
einmal frihzeitig zu beenden: ,You have to have the courage and to be clear
from the beginning on where and under which concrete conditions the project

will be stopped” (Projektleiter Marketing H).

Dieser Punkt wird auch in der Literatur als wichtiger Grund fiur erfolgreiche In-
novationsprojekte bestatigt. Dazu sind klare Entscheidungspunkte fir einen har-
ten Stopp-Weiter-Entschluss durch ein Kontrollgremium notwendig, die rigeros
schwache Projekte eliminieren. Aufgrund des Fehlens einer konsequenten Um-
setzung dieses Ansatzes werden schwache Projekte nicht gestoppt. In der Pra-
xis werden deshalb die begrenzten Ressourcen auf viele Projekte verteilt und
somit verringern sich die notwendigen Mittel fur die erfolgsversprechenden Pro-
jekte. Das Management muss deshalb lernen, einige Projekte zu stoppen (vgl.
Cooper 2002, S. 110). Laut Halaszovich ist es fur Unternehmen deshalb ,un-
umganglich Projekte mit geringen Erfolgsaussichten friihzeitig zu stoppen, um
zusatzliche Ressourcen in favorisierte Projekte zu investieren“ (Halaszovich
2011, S. 8). Obwohl ein Projekt-Kontrollgremium und Entscheidungspunkte fir
einen harten Stopp-Weiter-Entschluss ein zentraler Bestandteil im Prozess sind,

fehlen sie dennoch immer wieder.
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Zusammenfassend lasst sich bestéatigen, dass ein professionelles Projektmanage-
ment einen sehr wichtigen Erfolgsfaktor in Innovationsprojekten darstellt (vgl. Khan
und Mohrle 2012, S. 54).

5.2 Allgemeine Systemebene

Kategorie 2: Systemebene allgemein

In Bezug auf die allgemeine Systemebene haben sich im Einzelnen folgende Unter-

gruppen ergeben:
— Personal allgemein,
— Zustandigkeiten und Verantwortung,

— Kommunikation.

Kategorie 2.1: Personal allgemein

Entscheidend fir den Erfolg von Innovationsprojekten sind die Menschen, die daran
beteiligt sind. In Bezug auf das Personal allgemein werden dabei folgende Faktoren

genannt:

— Erfahrene Mitarbeiter: Aus Sicht des Marketingleiters Strategie K sind fiir Inno-
vationsprojekte erfahrene Mitarbeiter wichtig: ,Erfahrene Mitarbeiter sind ent-
scheidend, z. B. der eine Kollege hatte die Kenntnisse von der Technologie und
den internen Strukturen, der andere Kollege Marketing- und Marktkenntnisse*
(Marketingleiter Strategie K). Deshalb sollten nach dem Projektleiter Marketing
H mehr erfahrene Mitarbeiter in Innovationsprojekten eingesetzt werden. Stern
und Jaberg (2007, S. 231ff.) bestatigen die Wichtigkeit der Erfahrung der Pro-
jektmitarbeiter als weiteren Erfolgsfaktor fir Innovationsprojekte: ,[Fir ein er-
folgreiches Innovationsprojekt] missen im Team entsprechende Qualifikationen
und Erfahrungen [...] vorliegen® (Stern und Jaberg 2010, S. 266).
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— Mitarbeiter, die gutes Projektmanagement beherrschen: Entscheidend fir
den Erfolg eines Innovationsprojekts ist aus Sicht des Abteilungsleiters Entwick-
lung A das Wissen der Mitarbeiter tber gutes Projektmanagement: ,Selbst bei
einigen Kollegen aus dem strategischen Marketing fehlt es an grundlegenden
Projektmanagement-Kenntnissen* (Abteilungsleiter Entwicklung A). Aufgrund
dessen ist es hilfreich fiir ein Innovationsprojekt, Mitarbeiter mit guten Projekt-
management-Kenntnissen einzusetzen. Die Wichtigkeit dieses Erfolgsfaktors,
dass die Projektmitarbeiter Uber adaquate Projektmanagement-Kenntnisse ver-
fugen, wird von Stern und Jaberg (2010, S. 249ff.) bestatigt.

— Mitarbeiter mit starken Fihrungseigenschaften: Aus Sicht des Marketinglei-
ters Strategie K ist ein groRRer Einflussfaktor auf den Erfolg von Innovationspro-
jekten die Fihrungsqualitaten verschiedener Mitarbeiter: ,Ich sage immer: It is
all about leadership* (Marketingleiter Strategie K). Deshalb sollten auch laut
Marketingleiter Strategie K Mitarbeiter mit starken Fihrungseigenschaften in
den Projekten eingesetzt werden. Dieses Ergebnis deckt sich mit den Ergebnis-
sen von Stern und Jaberg (2010, S. 52ff.). Fur den Erfolg eines Innovationspro-
jekts ist eine starke Fuhrung notwendig, da sie die Unternehmensziele mit der
Motivation der Mitarbeiter in Einklang bringen sollte (siehe Kapitel 2.4). Dies
wird auch von Schuh et al. bestatigt: ,Das [Innovations-] Projekt fordert einen
Projektleiter, der die Verantwortung fir die Umsetzung und Fihrung Gbernimmt.
Gerade bei [Innovations-] Projekten, die anfangs intern wenig Zustimmung fin-
den, bedarf es eines sog. Entrepreneurs, der die Idee im Unternehmen mit Mut
zum Risiko vorantreibt* (Schuh et al. 2012, S. 70).

Im Nachfolgenden findet sich noch eine weitere Aussage zu Schwachpunkten, zu

denen aber keine expliziten Verbesserungshinweise genannt wurden:

—Hohe Fluktuation des Personals: Aus Sicht des Abteilungsleiters Entwicklung
| ist eine hohe Fluktuation der Mitarbeiter sehr hinderlich: ,Es gab da [im Werk]
auch standig Personalwechsel. Ich denke, das war auch ein wichtiger Grund,
weshalb wir in der Industrialisierung-Phase mit dem Werk sehr viele Probleme
hatten* (Abteilungsleiter Entwicklung I). Diesem stimmt auch der Abteilungslei-

ter Entwicklung A zu: ,Generell bedeutet hohe Fluktuation immer eine Schwie-
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rigkeit, z. B. dass man die Beziehungen mit dem Marketing und Verstandnis
wieder aufbauen muss oder dass man Diskussionen wieder neu filhren muss*

(Abteilungsleiter Entwicklung A).

Kategorie 2.2: Zustandigkeiten und Verantwortung

Entscheidend fir den Erfolg von Innovationsprojekten sind die Zustandigkeiten und
die Ubernahme von Verantwortung wéhrend des Innovationsprojekts. In Bezug darauf

werden folgende Faktoren genannt:

— Fehlende Ubernahme der Verantwortung: Aus Sicht des Marketingleiters
Strategie K ist die Ubernahme von Verantwortung ein wesentlicher Einflussfak-
tor auf den Projekterfolg: ,Ein gro3es Problem von Innovationsprojekten ist es,
dass viele in der Firma risikoscheu sind und niemand Verantwortung fir ein
Scheitern Ubernehmen mdchte* (Marketingleiter Strategie K). Um Innovations-
projekte zu verbessern, muss aus Sicht des Marketingleiters Strategie K die

Verantwortung klarer definiert werden.

—Unklare Aufgabenverteilung: Ein weiterer Schwachpunkt in Innovationsprojek-
ten ist aus Sicht des Abteilungsleiters Entwicklung A eine unklare Aufgabenver-
teilung: ,Das Problem war, dass wir zwei unterschiedliche Marketing-
Ansprechpartner hatten* (Abteilungsleiter Entwicklung A). Deshalb ist es aus
Sicht des Support-Mitarbeiters Entwicklung G unerlasslich fir den Erfolg des
Innovationsprojekts, friihzeitig und konkret die Aufgabenverteilung zu klaren.
Dies wird von Lager bestatigt: ,[It is important to have] well-defined roles and

division of responsibilites in the [...] project” (Lager 2011, S. 293).

Kategorie 2.3: Kommunikation

Relevant fur Innovationsprojekte ist aus Sicht aller Teilnehmer die Kommunikation.

Dabei werden im Einzelnen folgende Faktoren genannt:

— Regelmaliige Update-Meetings: Aus Sicht des Abteilungsleiters Entwicklung A

sind regelméRige Update-Treffen unerlasslich: ,Wir haben verschiedene gute
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Dinge gemacht, wie z. B. monatliche Update-Meetings mit dem Marketing zu-
sammen oder haufige interne Teammeetings” (Abteilungsleiter Entwicklung A).
Dieser Erfolgsfaktor wird von Lager bestatigt: ,[It is important to have] detailed
analysis of difficulties and failures during the project life time* (Lager 2011,
S.290) und ,[It is important to have] informal day-to-day collaboration and

communication“(Lager 2011, S. 300).

— Gute Kommunikation: Aus Sicht des Support-Mitarbeiters Entwicklung F ist die
Kommunikation ein héaufiger Schwachpunkt von Innovationsprojekten: ,Einer
der ublichen Schwierigkeiten war mal wieder die Kommunikation mit dem Mar-
keting” (Support-Mitarbeiter Entwicklung F). Um Innovationsprojekte zu verbes-
sern, muss unbedingt aus Sicht des Abteilungsleiters Entwicklung A die Kom-
munikation, intern wie extern, verbessert werden. Stern und Jaberg (2010,
S. 77ff.) bestatigen die immense Wichtigkeit des Erfolgsfaktors Kommunikation
fur Innovationsprojekte. Sie betrachten die Kommunikation als einen Teil der
Unternehmenskultur. Wie in Kapitel 2.4 beschrieben, wird durch eine offene
Kommunikation die Unternehmenskultur positiv beeinflusst. Dies hat zur Folge,
dass die Kommunikation in Innovationsprojekten wesentlich verbessert wird, da
Projektmitarbeiter untereinander Informationen und Wissen freiwillig und
proaktiv austauschen. Dieses Ergebnis wird ebenfalls von Stampfl bestatigt:
.[Diese Studie zeigt], das der Kommunikation in einem Team eine zentrale Rolle
zukommt. Je haufiger es zu einem Informationsaustausch zwischen den Team-
mitgliedern kommt, umso zufriedener sind dieselben mit der Zusammenarbeit®
(Stampfl 2010, S. 60). Daher schlagt Stampfl vor, dass fur eine effiziente und er-
folgreiche Durchfiihrung von Innovationsprojekten das Projektmanagement die
direkte Kommunikation der Projektbeteiligten aus den verschiedenen Abteilun-

gen gefordert werden sollte (vgl. Stampfl 2010, S. 62).
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5.3 Systemebene einzelner Personen(systeme)

In Bezug auf die Systemebene einzelne Personensysteme haben sich im Einzelnen

folgende Untergruppen ergeben:
— Stakeholder,
— Projektleiter Entwicklung & Projektteam Entwicklung (als System),
— Entwicklungseinrichtung,
— Fabrik,

— Marketing.

Kategorie 3.1: Stakeholder

Stakeholders sind Personen, die Interesse am Verlauf eines Projekts haben. Fir ein
erfolgreiches Innovationsprojekt stellen die Stakeholder einen signifikanten Einfluss-

faktor dar. Dabei werden im Einzelnen folgende Faktoren genannt:

—Zusammenarbeit zwischen einzelnen Stakeholdern: Aus Sicht des Projektlei-
ters Entwicklung C ist eine schlechte Zusammenarbeit zwischen den
Stakeholdern fir das Innovationsprojekt sehr hinderlich. Laut Projektleiter Mar-
keting B ist deshalb eine Zusammenarbeit zwischen den einzelnen
Stakeholdern ein wichtiger Einflussfaktor fir den Erfolg eines Innovationspro-
jekts: ,Uns hat die gute Zusammenarbeit zwischen den Stakeholdern aus dem
lokalen und aus dem strategischen Marketing und der Entwicklung sehr gehol-

fen" (Projektleiter Marketing B).

— Volle Unterstitzung des Top-Managements: Aus Sicht des Marketingleiters
Strategie K ist die Unterstiitzung des Top-Managements ein wichtiger Einfluss-
faktor fur das Innovationsprojekt: ,Ein Erfolgsfaktor war, dass das Top-
Management voll hinter dem Projekt gestanden hat* (Marketingleiter Strategie

K). Dieser Punkt wurde von mehreren Projektbeteiligten genannt. Als zentraler
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Erfolgsfaktor wird von den Projekibeteiligten die Unterstitzung des Top-
Managements erwéhnt. Dieses Ergebnis deckt sich nur teilweise mit den Er-
gebnissen in anderen Studien (vgl. Halaszovich 2011, S. 34f.; Stern und Jaberg
2010, S. 18ff.; Cooper 2002, S. 105ff.). Fir den Erfolg des Innovationsprojekts
ist das Engagement des Top-Managements zwar entscheidend, aber es kommt
auf die richtige Form der Unterstiitzung und den Zeitpunkt an. ,Die Aufgabe des
[Top-Managements] besteht dabei idealerweise darin, dass er richtungsweisen-
de Entscheidungen mittréagt, an den entsprechenden Schlisselstellen in die Er-
folgsmessung involviert wird und generell einen Rahmen fir das [Innovations-
projekt] absteckt (vgl. Halaszovich 2011, S. 34). Den grof3ten positiven Einfluss
hat die Unterstiitzung in der Phase des Produktes auf dem Weg zum Markt. Der
Grund hierfir liegt darin, dass das Top-Management ,Informationen tber und
Zugriff auf Ressourcen® hat und es ,den Startschuss geben und die richtigen
Knopfe driicken [kann], um das Projekt auf einmal Fahrt aufnehmen zu lassen”
(Cooper 2002, S. 106). Das Top-Management hat dabei die Hauptaufgabe, ,hin-
ter den Kulissen die Wege zu bahnen” (ebd., S. 106), aber es sollte dabei nicht
den eigentlichen Prozess bzw. die internen Ablaufe des Projekts oder seine
Richtung beeinflussen, ,sondern entsprechende Befugnisse an die Projekt-
teams delegieren® (Halaszovich 2011, S. 34). Auch Stern und Jaberg (2010,
S. 25ff.) bzw. Lager (2011, S.290) sehen die Unterstitzung des Top-
Managements als einen wichtigen Erfolgsfaktor fiir das Innovationsprojekt an.
Wie in Kapitel 2.4 dargestellt, kann das Top-Management dem Innovationsteam
den notwendigen, unternehmerischen Freiraum fir die Erreichung der Ziele des
Innovationsprojekts ermdglichen. Schneider und Wastian sehen hier v. a. auch
den Projektleiter in der Pflicht: ,Der Projektleiter muss die Motive, Interessen
und Erwartungen wichtiger Stakeholder kennen bzw. klaren. Dies ist wichtig, um
das Risiko vorzubeugen, dass einzelne Stakeholder ihre Interessen nicht ge-
wahrt sehen und deshalb das Projekt boykotieren* (Schneider und Wastian
2012, S. 36).

— Zu viele Entscheider: Aus Sicht des Projektleiters Entwicklung C ist es auch

hinderlich, wenn zu viele Entscheidungstrager am Innovationsprojekt beteiligt
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sind: ,Es sind auch die vielen Entscheider bei uns, die die ganze Entwicklung

verlangsamen® (Projektleiter Entwicklung C).

Kategorie 3.2: Projektleiter Entwicklung und Projektteam Entwicklung

Die Bedeutung des Projektleiters Entwicklung und des Projektteams Entwicklung fir
den Erfolg eines Innovationsprojekts wird von allen Teilnehmer bestéatigt. Dabei spie-

len folgende Faktoren eine Rolle:
Zu Projektleiter Entwicklung:

— Fehlende Erfahrung des Projektmanagers: Aus Sicht des Abteilungsleiters
Entwicklung A ist die fehlende Erfahrung von Projektleitern nachteilig fir ein In-
novationsprojekt: ,Eine Schwierigkeit ist das Erfahrungslevel von unseren Mit-
arbeitern und Projektleitern. Zu Beginn hatte keiner der Projektleiter Erfahrun-
gen mit dieser Produktkategorie. Aber auch ich als Abteilungsleiter musste noch
viel dazu lernen” (Abteilungsleiter Entwicklung A). Laut Projektleiter Entwicklung
C kénnen Innovationsprojekte durch Einsatz von erfahrenen Mitarbeitern ver-

bessert werden.

- Vorgaben vom Marketing 6fters hinterfragen: Hinderlich fir Innovationspro-
jekte ist laut Abteilungsleiter Entwicklung A, Vorgaben vom Marketing zu wenig
zu hinterfragen. So ist es laut Support-Mitarbeiter Entwicklung F forderlich, die
Vorgaben kritisch zu hinterfragen: ,Wir sollten nicht sofort anfangen mit der Ar-
beit, sondern erst einmal hinterfragen, ist denn die Idee ausreichend getestet
und validiert worden* (Support-Mitarbeiter Entwicklung F). Der Abteilungsleiter
Entwicklung A schlagt vor, das Marketing immer nach den ,Must-Have“- und
den ,Nice-to-have“-Produkteigentschaften zu fragen. Dieser Verbesserung-
sansatz wird von Porretta und Moskowitz bestatigt: ,The concept gives the
product a blueprint to follow. [...] [It is] a general direction about what the prod-
uct should have and not should have® (Porretta und Moskowitz 2010, S. 84).
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Zum Projektteam Entwicklung:

— Frihe Einbeziehung der Support-Gruppen in das Projekt: Aus Sicht der
Support-Mitarbeiter Entwicklung G ist ein wichtiger Einflussfaktor die frihzeitige
Einbeziehung der Support-Gruppen in das Projekt. Laut Support-Mitarbeiter
Entwicklung G tragt die friihzeitige Involvierung der unterschiedlichen Abteilun-
gen fur ein erfolgreiches Innovationsprojekt stark bei: ,Projektmitarbeiter aus
den Support-Gruppen, wie z. B. aus der Quality Abteilung, sollten viel friiher in-
volviert werden® (Support-Mitarbeiter Entwicklung G). Dieser Erfolgsfaktor fur
Innovationsprojekte wird auch von Stern und Jaberg (2010, S. 108ff.) bestatigt.
Sie betrachten die friihzeitige Einbeziehung der Projektmitarbeiter aus allen Be-

reichen und Funktionen als wichtigen Erfolgsgarant flr das Innovationsprojekt.

Im Nachfolgenden finden sich noch weitere Aussagen zu Schwachpunkten, zu denen

aber keine expliziten Verbesserungshinweise genannt wurden:

—Klar definiertes Projektteam: Aus Sicht der Support-Mitarbeiter Entwicklung G
ist ein nicht eindeutig definiertes und zu spat beteiligtes Projektteam hinderlich
fur ein Innovationsprojekt: ,Wir missen erst einmal selbst intern in der Entwick-
lung richtige Teams bilden, die von Anfang an kontinuierlich mit dabei sind®
(Support-Mitarbeiter Entwicklung G). Dieser Erfolgsfaktor wird auch von Lager
bestétigt: [It is important] the total project group (or at least the core members)
can be kept together during the total lifetime of the project® (Lager 2011,
S. 289).

— Motivation: Aus Sicht des Support-Mitarbeiters Entwicklung G spielt die Moti-
vation des Projektteams eine sehr wichtige Rolle: ,Man braucht einfach ein mo-
tiviertes Team. Wenn einer im Team nicht mitzieht, kann es fiir das Projekt sehr
schwer werden”“ (Support-Mitarbeiter Entwicklung G). Diesem stimmt auch der
Marketingleiter Strategie K zu: ,Die Kollegen aus der Entwicklung waren sehr
motiviert. Ohne diese Einstellung hatte das Projekt niemals geklappt* (Marke-

tingleiter Strategie K). Dieser Erfolgsfaktor wird von Lager bestatigt: ,[It is
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important to have project managers with] a strong belief in the project” (Lager
2011, S. 292).

In der Literatur finden sich noch weitere Erfolgsfaktoren, die in den Interwies nicht
genannt wurden. So weist z. B. Halaszovich in diesem Zusammenhang auch auf die
Wichtigkeit der Zusammensetzung des Projektteams hin: ,Die Zusammenstellung der
Entwicklungsteams sollte optimaler Weise eine bereichsibergreifende Organisation
berticksichtigen, so dass Mitarbeiter aus unterschiedlichen Unternehmensabteilungen
in den Entwicklungsprozess integriert werden* (Halaszovich 2011, S. 33). Dies fuhrt
laut Halaszovich zu zwei entscheidenden Effekten: Erstens kdnnen dadurch Syner-
gien zwischen den unterschiedlichen Bereichen genutzt werden und zweitens wird
parallel die Kommunikation bzw. der Informationsfluss zwischen den Projektbeteilig-
ten unterstitzt. Dies wird ebenfalls von Grunert betont: ,By bringing together mem-
bers from different functional departments and combining their different expertise and
knowledge in one team, [...] is to reduce the uncertainty inherent in the development
of new products, to increase speed of the development process and to heighten the
guality of the end result* (Grunert et al. 2010, S. 18).

Ein weiterer Erfolgsfaktor, der nicht in den Interviews genannt wurde, ist das dauer-
hafte Bestehen des Projektteams von Anfang bis zum Abschluss des Innovationspro-
jekts (Halaszovich 2011, S. 34).

Kategorie 3.3: Entwicklungseinrichtung

Die Bedeutung der Entwicklungseinrichtung fir den Erfolg eines Innovationsprojekts
wird von allen Projektbeteiligten bestatigt. Dabei spielen im Einzelnen folgende Fakto-

ren eine Rolle:

— Frihe Einbeziehung der Entwicklungseinrichtung in das Projekt: Laut Pro-
jektleiter Entwicklung D ist die friihzeitige Einbeziehung der Entwicklungsein-
richtung fir das Innovationsprojekt forderlich: ,Wir sollten auch als Entwick-
lungseinrichtung schon viel friher in die Projektidee-Erarbeitung involviert

werden” (Projektleiter Entwicklung D).
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- Partnerschaftliche Zusammenarbeit zwischen Entwicklungseinrichtung
und Marketing: Aus Sicht des Abteilungsleiters Entwicklung A ist ein wichtiger
Einflussfaktor die Art und Weise, wie Entwicklungseinrichtung und Marketing
zusammenarbeiten: ,Es ist einfach wichtig, dass es eine bestimmte Ausgangs-
position zwischen Marketing und Entwicklungseinrichtung geben muss. Beide

mussen gleichwertige Partner sein® (Abteilungsleiter Entwicklung A).

Kategorie 3.4: Fabrik

Die Bedeutung der Fabrik fiir den Erfolg eines Innovationsprojekts wird von allen Pro-

jektbeteiligten bestatigt. Hauptfaktor ist hierbei:

— Frihe Einbeziehung der Fabrik in das Projekt: Aus Sicht des Abteilungslei-
ters Entwicklung | ist ein wichtiger Einflussfaktor fir ein Innovationsprojekt die
frihe Einbeziehung der Fabrik: ,Es ware gut gewesen, dass von Anfang an die
Produktion aus der Fabrik mit an Bord gewesen ware* (Abteilungsleiter Entwick-
lung ). Um Innovationsprojekte zu unterstiitzen, sollte deshalb laut Support-
Mitarbeiter Entwicklung G die Fabrik friihzeitig in das Projekt mit einbezogen
werden: ,Bei solchen komplexen Projekten muss die Fabrik stark und friihzeitig

involviert werden” (Support-Mitarbeiter Entwicklung G).

Kategorie 3.5: Marketing

Die Bedeutung des Marketings fiir den Erfolg eines Innovationsprojekts wird von allen

Projektbeteiligten bestatigt. Hauptfaktor ist hierbei:

— Konsumenten-Insights sind schwach oder fehlen: Aus Sicht mehrerer Teil-
nehmer stellen die Konsumenten-Insights einen sehr grol3en Einflussfaktor auf
den Erfolg des Innovationsprojekts dar. So berichtet der Abteilungsleiter Ent-
wicklung | hierbei, dass die ,Konsumenten Insights” gefehlt haben. Um Innova-
tionsprojekte zu verbessern, sollten aus Sicht des Abteilungsleiters Entwicklung

I mehr und tiefgriindige Konsumenten-Insights gewonnen werden. ,Das kann
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man nicht hoch genug bewerten®, betont er. Der Projektleiter Entwicklung E
nennt in diesem Zusammenhang die Durchfihrung von Konsumenten-
Fokusgruppen: ,Wir haben in der Ideengenerierungsphase auch Konsumenten-
Fokusgruppen durchgefiihrt. Das war sehr nttzlich, um Konsumenten-Insights
zu gewinnen” (Projektleiter Entwicklung E). Hier bestatigen sich die Ergebnisse
der Literatur, in denen immer wieder die Wichtigkeit und Notwendigkeit der aus-
gepragten Marktorientierung, insbesondere die Erkenntnisse tUber den Kunden
und der effektiven Nutzung der Kundenmeinung, hervorgehoben werden (vgl.
Lesschaeve und Bruwer 2010, S. 386; Grunert et al. 2010, S. 16; Porretta und
Moskowitz 2010, S. 65). Das genaue Analysieren und Erkennen des Kunden-
problems ist hierbei entscheidend. Nach Cooper sollten folgende Punkte be-
ricksichtigt werden: tiefergehende Einzelgesprache, Besuche des gesamten
Projektteams im Unternehmen ihres Kunden, unaufféllige Beobachtung des
Kundenalltags, ausgedehnte Beobachtung ihres Kunden, Kunden-Panels und
guantitative Marktforschung mit grof3er Stichprobe (vgl. Cooper 2002, S. 91).
Auch Stern und Jaberg (2010, S. 93ff.) bestatigen die Wichtigkeit dieses Er-
folgsfaktors. Sie betrachten eine starke Kundenorientierung durch z. B. Auf-
nahme des Kundenwunsches in den Innovationsprozess oder die aktive Zu-
sammenarbeit mit dem Kunden als unerldsslich fir den Erfolg eines

Innovationsprojekts.

Nachfolgend finden sich noch weitere Aussagen zu Schwachpunkten, zu denen aber

keine expliziten Verbesserungshinweise genannt wurden:

—Verstandnis des Marketings fir die Prozesse der Entwicklung: Auch ist das
Verstandnis des Marketings fur Prozesse in der Entwicklung aus Sicht des Pro-
jektleiters Entwicklung D nicht immer gegeben: ,Oft dauern die Entwicklungsta-
tigkeiten langer, als es das Marketing wahr haben mdchte” (Projektleiter Ent-

wicklung D).

— Fehlendes Bewusstsein des Marketings lber Auswirkungen von Ande-
rungswinschen: Ein weiterer Schwachpunkt ist aus Sicht des Projektleiters
Entwicklung D, dass das Marketing sich auch manchmal tiber die Auswirkungen

ihrer AnderungswUnsche, z. B. auf die Kosten, nicht bewusst ist: ,Das Marke-
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ting muss sich tiber das AusmaR ihrer Entscheidungen bewusst sein. Anderun-
gen ihrer Anforderungen kénnen sehr grofRe Auswirkungen, z. B. auf die Kos-
ten, haben” (Projektleiter Entwicklung D).

— Dauer der Ideen-Generierungsphase: Aus Sicht des Projektleiter Entwicklung
C stellt die Dauer der Ideen-Generierungsphase einen Schwachpunkt im Inno-
vationsprojekt dar: ,Die Ideation-Phase ist generell sehr kurz in unserem Be-

reich, wenn sie Uberhaupt existiert” (Projektleiter Entwicklung C).

5.4 Systemumwelt und -umfeld allgemein

Kategorie 4: Umfeld allgemein

Die Bedeutung der allgemeinen Systemumwelt bzw. des allgemeinen Umfelds fir den
Erfolg eines Innovationsprojekts wird von allen Projektbeteiligten bestatigt. Dabei

spielen im Einzelnen folgende Faktoren eine Rolle:

— Launchstrategie: Aus Sicht des Projektleiters Marketing B ist ein grofRer Ein-
flussfaktor auf den Erfolg eines Innovationsprojekts die Launchstrategie, d. h.
wie die neuen Produkte auf den Markt gebracht werden: ,Was nicht so gut war,
war die zu rasche Einfuhrung des neuen Produktformats in einem der Lander*
(Projektleiter Marketing B). Um ein Innovationsprojekt zu unterstiitzen, ist aus
Sicht des Marketingleiters Strategie K notwendig, die Launchstrategie vom stra-
tegischen Marketing fir alle Landern zu organisieren. Dieses Ergebnis wird
auch in der Literatur bestatigt. Entscheidend fiur den erfolgreichen Start eines
neuen Produktes ist u. a. ein starkes Marketing und eine gezielte Verkaufsstra-
tegie (vgl. Cooper 2002, S. 100ff.; Homburg und Kuhn 2007, S. 12ff.).

—Innovationen im Markt ausreichend Zeit lassen: Aus Sicht des Marketinglei-
ters Strategie K ist es flr den Erfolg eines Innovationsprojekts hinderlich, den
neuen Produkten nicht ausreichend Zeit auf dem Markt zu lassen: ,Das Marke-
ting gibt den Innovationen nicht gentigend Zeit, um sich am Markt zu behaup-
ten" (Marketingleiter Strategie K). Um Innovationsprojekte in diesem Punkt zu
verbessern, sollte aus Sicht des Marketingleiters Strategie K einer neuen Inno-

vation mehr Zeit auf dem Markt gegeben werden.
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Im Nachfolgenden finden sich noch weitere Aussagen zu Schwachpunkten, zu denen

aber keine expliziten Verbesserungshinweise genannt wurden:

—Keinen Einfluss auf politische Faktoren seitens der Entwicklung: Aus Sicht
des Abteilungsleiters Entwicklung | ist es hinderlich, dass die Entwicklungsab-
teilung keinen Einfluss auf politische Entscheidungen hat: ,Da waren politische

Aspekte. Diese kénnen wir nicht beeinflussen* (Abteilungsleiter Entwicklung 1).

— Wechselnde Business-Strategien: Aus Sicht des Marketingleiters Strategie K
ist ein Schwachpunkt in Innovationsprojekten, dass Geschaftsstrategien sich
wahrend eines Projekts andern: ,Wir haben nach einer Strategie industrialisiert,

die danach wieder umgeworfen wurde” (Marketingleiter Strategie K).

5.5 Subjektive Deutungen, soziale Regeln und Regelkreise

Kategorie 5: Subjektive Deutungen, soziale Regeln und Regelkreise

Ein Innovationsprojekt stellt ein soziales System dar, dass aus verschiedenen Men-
schen bzw. Projektbeteiligten besteht. Diese sozialen Systeme sind u. a. gekenn-
zeichnet durch die subjektiven Deutungen, sozialen Regeln und Regelkreise (vgl.
Kdnig und Volmer 2012, S. 73). So nehmen die Projektbeteiligen das im Projekt Er-
lebte subjektiv wahr. Diese subjektive Wahrnehmung beeinflusst ihr Handeln. Dartiber
hinaus gibt es in einem sozialen System, wie dem Innovationsprojekt, spezielle sozia-
le Regeln und immer wiederkehrende Verhaltensmuster (Regelkreise), die einen sehr
hohen Einfluss auf den Erfolg des Innovationsprojekts haben. Im Einzelnen sind hier-
bei folgende Kategorien aufgefihrt:

— Subjektive Deutungen,
— Soziale Regeln,

— Regelkreise.
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Kategorie 5.1: Subjektive Deutungen

Fur das soziale System Innovationsprojekt sind die subjektiven Deutungen der ein-
zelnen Personen von hochster Bedeutung, da die Personen dieses sozialen Systems
sich Gedanken uber sich selbst und ihre Umwelt machen (vgl. Bihrmann 2008,
S. 112). Diese subjektive Wahrnehmung beeinflusst maf3geblich ihr Handeln und so-
mit unmittelbar den Erfolg des Innovationsprojekts. Trotz der enormen Bedeutung
dieses Einflussfaktors wird dieser in der Literatur kaum bzw. gar nicht bertcksichtigt.
Subjektive Deutungen lassen sehr viel Raum fir Missverstandnisse und unausge-
sprochene Konflikte, v. a. wenn die Kommunikation zwischen den unterschiedlichen
Projektbeteiligten nicht ideal ist. Dies ist sehr haufig in Innovationsprojekten der Fall,
da hier unterschiedliche Funktionsbereiche (z. B. Marketing und F&E), mit z. T. diver-
gierenden Zielvorgaben, zusammen arbeiten missen. Bei der Schaffung von neuen
innovativen Produkten und Verfahren entscheiden die subjektiven Deutungen der
Projektbeteiligten Gber den Verlauf und somit den Erfolg des Innovationsprojekts. Die
Vergegenwartigung und die Kommunikation der subjektiven Deutungen der Projekt-
beteiligten stellt die Grundlage fir eine gute und férderliche Zusammenarbeit dar. Erst
wenn alle Projektbeteiligten ihre subjektiven Deutungen bewusst wahrnehmen und
Jrichtig” interpretieren, kdnnen Missverstandnisse und Konflikte reduziert bzw. verhin-
dert werden. Die dadurch gewonnene Zeit und Energie kénnen die Projektbeteiligten
starken, sich auf die erfolgreiche Durchfiihrung des Innovationsprojekts zu konzent-
rieren. Dieser Erfolgsfaktor wurde von allen Projektbeteiligten bestétigt. Dabei spielen

im Einzelnen folgende Faktoren eine wichtige Rolle:

— Allgemeine Grundeinstellung beziiglich des Innovationsprojekts: Aus Sicht
des Projektleiters Entwicklung C stellt die allgemeine Grundeinstellung der Pro-
jektbeteiligten zum Innovationsprojekt einen entscheidenden Einflussfaktor auf
den Erfolg eines Innovationsprojekts dar. Die eigene ehrliche Einstellung der
Projektbeteiligten zum Innovationsprojekt beeinflusst in erster Linie die eigenen
Handlungen, aber auch die Handlungen der Projektpartner. Wenn die Projektlei-
ter und Projektbeteiligten von ihrem Innovationsprojekt und der erfolgreichen
Durchfiihrung selbst nicht Uberzeugt sind, werden die Projektbeteiligten in

schwierigen Phasen des Innovationsprojekts bzw. bei unerwarteten Hindernis-
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sen nicht ausreichend fur ,ihr* Projekt kAmpfen. Hingegen bewirkt eine positive
Grundeinstellung der Projektbeteiligten, dass alle an den Erfolg des Innovati-
onsprojekts glauben und erst dadurch mit der notwendigen Ausdauer und Be-
harrlichkeit L6sungen generiert werden: ,Was sehr gut war, war, dass wir alle
fest an das Projekt geglaubt haben. Gerade in den schwierigen Phasen hat uns
diese Einstellung geholfen, [am Projekt] dran zu bleiben und Lésungen zu fin-
den” (Projektleiter Entwicklung C). Um ein Innovationsprojekt zum Erfolg zu fih-
ren, muss dafir gesorgt werden, dass die Projektbeteiligten eine positive Ein-
stellung dem Innovationsprojekt gegeniber haben bzw. bekommen. Dies kann

z. B. durch eine offene Kommunikationskultur erreicht werden.

- Vertrauen in Kompetenz von Projektleiter und Projektmitarbeiter: Der Ab-
teilungsleiter Entwicklung A sieht das Vertrauen der Fihrungsebene in die
Kompetenz der Projektleiter und Projekimitarbeiter als sehr wichtigen Erfolgs-
faktor fur Innovationsprojekte. Erst durch das Vertrauen des Managements in
die Projektbeteiligten und ihre Fahigkeiten und Kompetenzen entsteht eine
Grundlage fur engagierte und selbstverantwortliche Zusammenarbeit. Das Ma-
nagement kann und darf nicht die Projektbeteiligten standig kontrollieren und
Uberwachen. Es muss den Projektbeteiligten vertrauen und auch die nétige
Freiheit zum selbstbestimmten Arbeiten erméglichen: ,Das Projekt kann nur er-
folgreich werden, wenn ich voll und ganz auf Kompetenz meiner Projektleiter
und den Projektmitarbeitern vertraue. Erst wenn die Mitarbeiter sehen, dass ich
100 % von ihrer Kompetenz Uberzeugt bin, bringen sie Hochstleistungen* (Ab-
teilungsleiter Entwicklung A). Die ehrliche Wertschatzung der Fihrungsebene in
die Fahigkeiten der Projektleiter und Projektmitarbeiter beeinflusst deren sub-
jektive Deutungen und somit auch direkt ihnr Handeln. Wenn die Projektbeteilig-
ten das Gefuhl haben, mein Chef vertraut meiner Kompetenz und glaubt an
mich, nur dann sind sie auch bereit, in schwierigen Phasen des Innovationspro-

jekts Verantwortung zu dbernehmen.

- Vertrauen in eigene Kompetenz, das Projekt stemmen zu kénnen: Ent-
scheidend fur den Erfolg eines Innovationsprojekts ist fir den Projektleiter Ent-
wicklung E der Glaube an die eigenen Fahigkeiten, das Projekt erfolgreich um-

zusetzen: ,Erst wenn ich selbst daran glaube, dass ich das Projekt auch
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durchfihren kann, nur dann werde ich es auch schaffen. Es gibt nichts schlim-
meres, Projekte zu fihren, die ich mir selbst nicht ganz zutraue. Innovationspro-
jekte sind immer mit etwas ganz Neuem und h&ufig mit Problemen verbunden.
Deshalb sollte man als erstes seine F&higkeiten kennen und an sich selbst
glauben® (Projektleiter Entwicklung E). Die subjektive Deutung und subjektive
Wahrnehmung der Projektleiter sowie der Projektmitarbeiter haben einen enor-
men Einfluss auf den Verlauf des Innovationsprojekts und direkt auf den Erfolg.
Grundlage ist, dass die Projektbeteiligten sich erst ihrer eigenen subjektiven
Vorstellungen bzw. Deutungen uUber die eigenen Fahigkeiten bewusst werden.
Basierend auf dem Prinzip der Selbstwirksamkeit kann der Projektleiter durch
den Glauben an sich selbst und seiner eigenen Wirksamkeit den Erfolg des
Projekts stark fordern (vgl. Weisweiler und Dirscherl 2013, S. 26; Werry 2012,
S. 167; Kauffeld 2011, S. 149). Der Projektleiter sollte daher die Mdglichkeit
nutzen, die subjektiven Deutungen bzw. Feedback von fordernden Kollegen und
Vorgesetzen einzuholen, um in schwierigen Phasen des Innovationsprojekts
mehr Selbstvertrauen zu haben. Auch der Projektleiter hat die Moglichkeit mit
seinen subjektiven Deutungen die Projektbeteiligten zu férdern und zu unter-
stitzten, um somit deren Fahigkeiten auszubauen und ihr Selbstvertrauen zu
starken. Eine unterstitzende und motivierende Unternehmenskultur mit einer

offenen Kommunikationsstruktur ist daftir eine wichtige Grundlage.

- Vertrauen, dass das Projektteam hinter mir steht: Aus Sicht des Projektlei-
ters Entwicklung C ist fur den Erfolg eines Innovationsprojekts entscheidend,
dass er sich auf sein Projektteam verlassen kann und das sein Team voll zu ihm
steht: ,Meine erfolgreichsten Projekte wurden erst durch ein super Team ermdg-
licht. Bei Schwierigkeiten und bei sehr kurzen Zeitvorgaben haben sie mich nie
im Regen stehen lassen. Wenn ich das Gefiihl habe, mein Team steht voll und
ganz hinter mir, dann kann ich mit ihnen zusammen alles erreichen* (Projektlei-
ter Entwicklung C). Die subjektive Wahrnehmung des Projektleiters tber die Un-
terstiitzung seines Projektteams beeinflusst auch hier unmittelbar seine Motiva-
tion bzw. seine Einsatzbereitschaft und somit den Verlauf des
Innovationsprojekts. Der Projektleiter hat seine eigene Sicht und Interpretation

Uber das Verhalten des Projektteams. Nur wenn der Projektleiter selbst tber-
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zeugt ist, dass sein Projektteam ihn als Projektleiter vollstandig akzeptiert und
er ,seinem Team" vertrauen kann, kann eine erfolgreiche Zusammenarbeit ent-
stehen. Es zeigt sich auch wieder hierbei, wie wichtig die eigenen subjektiven
Deutungen der Projektbeteiligten fiir inren Einsatz und somit fir den Erfolg von
Innovationsprojekten sind. Um dieses Vertrauen aufzubauen, ist innerhalb des
Projektteams eine offene Kommunikation notwendig. Wichtig ist dabei, die je-
weiligen subjektiven Deutungen der Projektbeteiligten herauszuarbeiten und of-
fen zu kommunizieren. Daflr ist eine Unternehmenskultur hilfreich, die durch
Offenheit, partnerschaftliches Arbeiten und gegenseitigem Respekt gepragt ist.
Eine weitere Unterstitzung stellt dabei die Sensibilisierung der Projektbeteilig-
ten in Bezug auf die subjektiven Deutungen der Kollegen und der Vorgesetzten
dar. Der Umgang mit den subjektiven Deutungen in Innovationsprojekten sollte
daher in den Vordergrund gestellt werden. Die Projektbeteiligten sollten die
Méoglichkeit haben, ihre subjektiven Deutungen jederzeit dem Projektleiter mit-
teilen konnen ohne Sanktionen zu befiirchten. Der Projektleiter sollte daher ge-
schult werden, sich seine eigenen subjektiven Deutungen erst einmal zu verge-

genwartigen und bei Bedarf innerhalb des Projektteams diese zu klaren.

- Vertrauen vom Marketing in die Entwicklung: Aus Sicht des Abteilungsleiters
Entwicklung 1 ist die subjektive Sicht des Marketings auf die Entwicklung ein
wesentlicher hinderlicher Faktor fur den Erfolg eines Innovationsprojekts. Auf-
grund eingangs zu hoher Anforderungen an das Projekt vom Marketing, v. a.
hinsichtlich Produkteigenschaften, Zeitplanen und Kosten, ist die Entwicklung
sehr haufig nicht in der Lage, das Projekt in der gewiinschten Eingangsqualitat
zu liefern: ,Das Marketing mdchte von uns [der Entwicklung] am Anfang des
Projekts immer das bestmoglichste, innovativste Produkt haben. Nattrlich darf
es aber nicht wesentlich mehr kosten als die Standardprodukte. Klar, dass dies
so nicht erreicht werden kann. Am Ende sagt das Marketing immer, dass die
Entwicklung nicht liefern kann. Das ist frustrierend!” (Abteilungsleiter Entwick-
lung ). Dies fuhrt dazu, dass das Marketing, die subjektive Sichtweise be-
kommt, die Entwicklung sei nicht in der Lage schnell und gut zu liefern. Diese
subjektive Sichtweise blockiert somit eine gute und partnerschaftliche Zusam-

menarbeit zwischen Marketing und Entwicklung. Diese Deutungen des Marke-
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tings fuhren leicht zu Missverstandnissen und dem entsprechend zu gegensei-
tigen Vorwirfen. Das Marketing beschuldigt die Entwicklung und die Entwick-
lung sieht die Fehler beim Marketing. Letztendlich fiihrt es auf beiden Seiten zur
Frustration der Projektbeteiligten. Hilfreich ist hierbei, die subjektiven Deutun-
gen des Marketings und der Entwicklung beiden Seiten transparent zu machen.
Auf der inhaltlichen Ebene ist eine mogliche Konsequenz, Innovationsprojekte
von Beginn an zusammen mit Marketing und Entwicklung zu definieren und rea-
listische Anforderungen zu stellen (siehe auch Kategorie 5.3 Regelkreise). Auf
der Beziehungsebene sollte ein regelmaRiges Treffen zwischen dem Marketing
und der Entwicklung zur Besprechung der subjektiven Deutungen und Sicht-
weisen der Projektbeteiligten stattfinden. Bei diesen Treffen sollte den Projeki-
beteiligten ermdéglicht werden, ihre subjektiven Sichtweisen bzw. Deutungen

zum Verhalten der jeweiligen Akteure zu kommunizieren und ggf. klarzustellen.

— Positives Arbeitsklima: Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor fiir Innovationspro-
jekten sind die personlichen, positiven Beziehungen zu Arbeitskollegen, die
durch gemeinsame Freizeitgestaltung gestarkt werden kénnen. Nach Ansicht
des Support-Mitarbeiters Entwicklung F fuhrten die gemeinsamen Kochkurse,
die sog. ,Cooking Classes*, die auRerhalb der Arbeitszeit mit den unterschied-
lichsten und bereichstibergreifenden Arbeitskollegen durchgefuhrt wurden, zu
einer besseren, personlichen Beziehung untereinander: ,Gerade bei den
Cooking Classes lernte ich Kollegen von einer ganz anderen Seite kennen. Hier
mussten wird nicht Gber Ressourcen oder Zeitplane diskutieren. Meistens hat-
ten wir sehr viel Spass miteinander, so dass wir danach beim Arbeiten viel bes-
ser zusammenarbeiten konnten. Ich bin danach bei Problemen in Projekten
haufiger einfach direkt zu den Kollegen gegangen als seitenweise Emails zu
schreiben. Wir haben dadurch viel schneller und einfacher Lésungen gefunden®
(Support Mitarbeiter Entwicklung F). Die gemeinsame Freizeitgestaltung wirkt
sich sehr positiv auf den Verlauf und den Erfolg von Innovationsprojekten aus.
Hier haben die Teilnehmer die Moglichkeit, andere Kollegen aus unterschiedli-
chen Bereichen projektunabhangig kennenzulernen. Solche Freizeitgestaltung
fuhrt zu einer besseren Beziehung zwischen den Kollegen, welches sich positiv
auf die Zusammenarbeit auswirkt. Der persdnliche Zugang unter den Kollegen

wird gefordert und fuhrt bei Problemen in Projekten zu schnelleren, einfacheren
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und unbirokratischeren Losungen. Die positive Erfahrung in der Arbeit fordert
die vermehrte Teilnahme an gemeinsamen Freizeitgestaltungen, wie z. B. der
oben genannte Kochkurs, die sich wiederum forderlich auf den Erfolg der Inno-

vationsprojekte auswirkt.

Obwonhl die subjektiven Deutungen der Projektbeteiligten einen enormen Einfluss auf
den Erfolg eines Innovationsprojekts im Lebensmittelbereich haben, wurde dieser
Aspekt bisher weder in der spezifischen Literatur noch in den empirischen Untersu-

chungen in entsprechendem Mal3e bertcksichtigt (siehe Kapitel 2.4).

Fur eine erfolgreiche Durchfiihrung eines Innovationsprojekts im Lebensmittelbereich
ergibt sich daher die Konsequenz, in allen Phasen des Innovationsprojekts die sub-
jektiven Deutungen der Projektbeteiligten zu erfassen, zu kommunizieren und ent-

sprechend zu beriicksichtigen.
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Kategorie 5.2: Soziale Regeln

Die sozialen Regeln bei der Durchfiihrung eines Innovationsprojekts stellen einen der
wichtigsten, bisher kaum betrachteten Einflussfaktoren auf dessen Erfolg dar. Auch
dieser Erfolgsfaktor wurde von allen Projektbeteiligten bestatigt. Die sozialen Regeln
beschreiben, was die einzelnen relevanten Personen im sozialen System tun sollen,
tun durfen oder aber auch nicht tun dirfen. Die sozialen Regeln werden durch Sank-
tionen gestitzt und sie haben einen festgelegten Geltungsbereich (vgl. Kénig und
Volmer 2012, S. 104f.). Dabei wird zwischen expliziten und impliziten Regeln unter-
schieden. Die expliziten Regeln sind die ausdriicklich festgelegten Regeln, wie z. B.
Arbeitsplatzbeschreibungen und Unterschriftenregelungen (vgl. Kénig und Volmer
2008, S. 168). Hingegen sind implizite Regeln in sozialen Systemen nicht schriftlich
festgehalten und gelten inoffiziell. ,[...] die nirgendwo schriftlich fixiert oder in Kraft
gesetzt sind, mdoglicherweise auch offiziellen Regeln entgegenstehen und doch
hochst wirksam sind” (ebd., S. 168). Als Beispiele nennen hier Konig und Volmer: ,Bei
Besprechungen darf man spater kommen oder frither gehen!®, ,dem Chef nie wider-
sprechen!”,  Alte Mitarbeiter haben mehr Rechte!®, ,Tu nichts ohne Absicherung vom
Vorgesetzten!" oder ,Mitarbeiter diirfen nicht besser als der Vorgesetzte sein!* (ebd.,
S. 168). Diese Regeln haben einen sehr starken Einfluss auf den Erfolg eines Innova-
tionsprojekts. Explizite und implizite soziale Regeln kdnnen sich stark hinderlich bzw.
forderlich auf ein Innovationsprojekt auswirken. Die expliziten Regeln sind durch ihren
offiziellen Charakter eher prasent, wodurch sie schneller und einfacher verandert
werden koénnen. Die impliziten sozialen Regeln sind durch ihre Eigenschaft eher ge-
heim bzw. verdeckt. Dies erfordert erst einmal die Identifizierung solcher Regeln. Erst
anschlie3end kdnnen diese verandert werden, z. B. es gilt die inoffizielle Regel ,Stelle
niemals die Ideen und Zahlen des Marketings in Frage“ (ebd., S. 168f.). Hierbei wur-

den im Einzelnen folgende Faktoren bei den expliziten sozialen Regeln genannt:

— Einbeziehung von Experten: Aus Sicht des Projektleiters Entwicklung D stellt
die Regel, auch kurzfristig Experten beziiglich des Innovationsprojekts zu Rate
zu ziehen, einen entscheidenden Einflussfaktor auf den Erfolg des Innovations-
projekts dar. Innovationsprojekte haben zum Ziel, neue Produkte bzw. Verfah-

ren zu entwickeln. Dafir ist langjahrige und vielseitige Erfahrung notwendig,
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welche v. a. jingere Projektleiter nicht haben kénnen. Es ist daher wichtig, das
die jungeren Projektleiter Entwicklung proaktiv dieses Wissen von erfahrenen
Experten einholen und deren Erfahrungen positiv in das Innovationsprojekt ein-
bringen: ,Wir hatten immer die Moglichkeit bei Bedarf Experten mit ins Innovati-
onsprojekt einzubeziehen. Diese haben uns geholfen, Lésungen fiir unsere
Probleme zu erarbeiten* (Projektleiter Entwicklung D). Diese explizite soziale
Regel, einfach und unbirokratisch Experten in das Innovationsprojekt einzube-
ziehen, erleichtert die Uberwindung von schwierigen Projektphasen im Innova-
tionsprojekt. Haufig treten gleiche oder &hnliche Schwierigkeiten im Projekt auf,
die aber nicht immer dokumentiert oder offiziell bekannt sind. Durch die Nut-
zung der Erfahrung der Experten kénnen diese LOsungsansétze einfach und
schnell von den Projektleitern genutzt werden. Um ein Innovationsprojekt zum
Erfolg zu fuhren, sollte deshalb generell eine offene, kommunikationsférdernde
Kultur zum Wissensaustausch geschaffen werden. Daher sollte die Regel auf-
gestellt werden, dass Experten, aber auch erfahrenere Projektleiter ihre Erfah-
rungen und ihr Wissen in anderen Innovationsprojekten aktiv einbringen, so-

dass die unerfahreneren Projektleiter davon auch profitieren kénnen.

— Vorstellung- und Feedbackrunde zu den Innovationsprojekten: Aus Sicht
des Projektleiters Entwicklung E ist ein wichtiger Erfolgsfaktor, die soziale Re-
gel, sein Innovationsprojekt in einer wochentlichen Vorstellungsrunde prasentie-
ren zu kbénnen. Dabei werden von den projektfremden Kollegen Fragen gestellt
und Anregungen gegeben. Dies fordert den Erfahrungsaustausch z. B. zum In-
novationsprojektablauf oder die kritische Hinterfragung des eigenen Projekts:
,ES war bei uns Ublich, das eigene Projekt in einer Vorstellungsrunde den Kol-
legen zu prasentieren. Dies hat unglaublich viel geholfen. Es gab dabei sehr er-
fahrene Kollegen, die mit ihrem Wissen auf mégliche Schwierigkeiten und Hin-
dernisse im Projekt hingewiesen haben. Aber auch die Fragen neuer
fachfremder Kollegen, z. B. aus der Personalabteilung, hat sehr geholfen* (Pro-
jektleiter Entwicklung E). Um ein Innovationsprojekt zum Erfolg zu fiihren, sollte
die Mdglichkeit zum regelmalRigen Austausch mit Projektbeteiligten und projekt-
fremden Kollegen geschaffen werden. Das fordert einerseits die abteilungs-

Ubergreifende Kommunikation und Zusammenarbeit. Andererseits haben alle
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Mitarbeiter somit die Méglichkeit, sich weiterzubilden und ihren Horizont zu er-
weitern und v. a. dieses Wissen bei ihren eigenen Projekten I6sungsorientiert
einzusetzen. Auch hilft es, die jeweiligen beruflichen Erfahrungen der einzelnen
Mitarbeiter transparent und somit fir den Erfolg von Innovationsprojekten nutz-

bar zu machen.

— Open-Ups — wdchentlicher, bereichstbergreifender Austausch zu Projek-
ten: Die wochentlichen Gedankenaustausch-Runden, welche bereichs- und
projektibergreifend stattfinden, wurden vom Projektleiter Entwicklung E als ein
forderlicher, hilfreicher Erfolgsfaktor bzw. Regel gesehen: ,Die wdchentlichen
Open-Ups helfen uns sehr. Es gibt dort viele sehr erfahrene Kollegen, auch aus
anderen Bereichen, die ihr Feedback zum Projekt geben und auf eventuelle
Schwierigkeiten hinweisen oder sogar Ideen fur technologische Probleme ha-
ben* (Projektleiter Entwicklung E). Auch hier wird deutlich, dass soziale Regeln
einen sehr grof3en Einfluss auf den Erfolg von Innovationsprojekten haben kon-
nen. Durch die Teilnahme an den wéchentlichen Erfahrungsaustausch-Runden
wird das gesamte Potential und Wissen der Mitarbeiter im Forschungsbereich
genutzt. Die Prasentation des Projekts fuhrt in erster Linie zu einem gemeinsa-
men Treffen von allen Mitarbeitern (z. B. Projektmitarbeiter, Projektleiter, Sup-
portgruppen-Mitarbeiter, Verpackungsabteilungsmitarbeiter, Abteilungsleiter,
Personalabteilung, Verwaltung), welche mehrere Vorteile mit sich bringt. Zuerst
fuhrt es zu einem Aufbrechen der ,Abteilungssilos®. Es ergibt sich dadurch die
Moglichkeit, dass sich Kollegen aus den unterschiedlichsten Bereichen treffen
und Abteilungsgrenzen aufgebrochen werden. Ein weiterer positiver Effekt ist
auch, dass Kollegen aus anderen Bereichen eine Vorstellung bekommen, an
welchen Projekten die einzelnen Projektleiter arbeiten. Darlber hinaus entsteht
durch diese Treffen, die Mdglichkeit die eigenen Prasentationsféahigkeiten zu
tben und zu erweitern. Durch eine gute Prasentation bzw. Projektfortschritt gibt
es auch Anerkennung von den Kollegen, was wiederum die Motivation der Pro-
jektleiter steigert. In diesem Plenum hat der Projektleiter auch die Mdglichkeit,
das Management auf sich aufmerksam zu machen und dadurch seine Karriere

zu fordern.
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Projektabschluss-Treffen / Wissenstransfer: Wahrend der Projektdurchfih-
rung machen die Projektbeteiligten sehr viele neue Erfahrungen. Dieses Wissen
schlummert zumeist ungenutzt in irgendwelchen Abschlussprotokollen, die h&u-
fig auch nicht die wirklichen Schwach- und Problemstellen auf der Ebene des
sozialen System Innovationsprojekt beinhalten. Um aus den Erfahrungen der
abgeschlossenen Innovationsprojekte zu lernen und das Wissen in neuen Pro-
jekten nutzen zu konnen, sind freiwillige bereichs- und projektiibergreifende
Lern- und Wissenstransfer-Veranstaltungen fiir den Erfolg von Innovationspro-
jekten von entscheidender Bedeutung: ,Mir haben die abteilungstibergreifenden
Wissensaustausch-Veranstaltungen bei Projektabschlissen sehr geholfen. Hier
wurde rickblickend tber den Verlauf des Projekts gesprochen. Da meistens
kein Management anwesend war, konnten die Projektleiter offen Gber die wirkli-
chen Stolpersteine bzw. tieferliegenden Erfolgs- oder Scheiterungsgriinde spre-
chen. In dieser Veranstaltung wurden nicht nur tber abgeschlossene Projekte
diskutiert, sondern jeder konnte sich von den Kollegen auch Feedback zu sei-
nem eigenen aktuellen Projekt einholen” (Projektleiter Entwicklung D). Es zeigt
sich auch hier, dass der Austausch Uber Innovationsprojekte unter den Kollegen
einen sehr grossen Einfluss auf den Erfolg der Innovationsprojekte haben kann.
Dies fuhrt dazu, dass Projektbeteiligte, die diese nitzliche Erfahrung gemacht
haben, immer wieder an diesen freiwilligen Veranstaltungen teilgenommen und
auch die eigenen Projektabschliisse vorgestellt haben. Ein weiterer positiver Ef-
fekt dieser Veranstaltungen ist, dass die Projektbeteiligten sehen, dass nicht nur
sie allein mit bestimmten Problemen zu kdmpfen haben. Dieses Wissen erleich-
tert den Umgang mit den eigenen Projektproblemen und ermdglicht, mit den
Kollegen mdgliche Lésungen zu diskutieren. Der informelle Charakter dieser
Veranstaltung begunstigt durch die Abwesenheit des Managements einen offe-

neren Austausch unter den Projektleitern und -beteiligten.

Regeln zur straffen Durchfihrung von Projektmeetings: Eine weitere sehr
wichtige soziale Regel stellt die straffe Durchfihrung von Projektmeetings dar.
Die Projektmeetings werden in der Regel wenig strukturiert durchgefiihrt, wie
der Projektleiter Entwicklung E bestéatigt: ,Die Projektmeetings waren haufig oh-

ne klare Struktur. Das Ziel des Meetings wurde nicht klar kommuniziert, es gab
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keinen Uberblick, was aus fritheren Meetings herauskam, die Zeit wurde an-
dauernd Uberzogen, es gab keine klaren Ergebnisse und nachsten Aktionen
aus den Meetings, haufig war auch nicht klar, wer etwas machen soll. Das war
echt frustrierend* (Projektleiter Entwicklung E). Projektmeetings sind sehr wich-
tig zum Austausch auf der Inhalts- und Beziehungsebene zwischen den unter-
schiedlichen Projektbeteiligten. Dabei werden z. B. folgende inhaltliche Fragen
angesprochen: Wo steht das Projekt? Welche Hirden sind zu nehmen? Welche
Entscheidungen miissen noch getroffen werden? Wie sieht die Zeitplanung
aus? Durch die Bearbeitung der inhaltlichen Aspekte wird das Innovationspro-
jekt vorangetrieben. Desweiteren wird auf der Beziehungsebene der personli-
che Kontakt zwischen den Projektbeteiligten gefordert und ausgebaut. Aufgrund
dieser Bedeutung von Projektmeetings ist eine konstruktive, straffe und ergeb-
nisorientierte Durchfihrung fir den Erfolg von Innovationsprojekten im Le-
bensmittelbereich notwendig. Wie der Projektleiter Entwicklung E betont ist eine
klare Struktur zur Durchfiihrung der Projektmeetings unerlasslich. Férderlich ist
es daher, wenn in Projektmeetings klare und fir alle Beteiligte bekannte Regeln
herrschen. Beispiele fir solche Regeln sind: Das Projektmeeting pulnktlich star-
ten und beenden, am Ende jedes Projektmeetings einen Aktionsplan erstellen,
der klar auffihrt wer, was, bis wann macht, Rollen fiir die Durchfiihrung festle-

gen, wie z. B. Timekeeper, oder Moderator.

Bei den impliziten Regeln wurden im Einzelnen folgende Faktoren genannt:

— Nicht vor dem Chef nach Hause gehen: Aus Sicht des Projektleiters Entwick-
lung C stellt diese implizite soziale Regel, einen entscheidenden hinderlichen
Einflussfaktor auf den Erfolg des Innovationsprojekts dar: ,Wir mussten immer
langer bleiben als unser Chef, da sonst der Eindruck entstand, wir hatten wenig
zu tun oder waren nicht engagiert* (Projektleiter Entwicklung C). Dies fuhrt zur
Frustration und Demotivation der Projektmitarbeiter, da die Work-Life-Balance
darunter leidet. Die reine Anwesenheit der Projektbeteiligten und Mitarbeiter ist
nicht entscheidend fir das Vorantreiben des Innovationsprojekts. Fir Ideen

oder fur Kreativitat zur Losung von schwierigen Phasen bendtigen die Projekt-
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beteiligten den Freiraum auch ohne schlechtes Gewissen vor dem Chef friiher
gehen zu kénnen. Die implizite Regel ,langer als der Chef da zu bleiben*, ob-
wohl die Aktivitaten fir den jeweiligen Tag beendet sind, férdert eine unnétige
Verlangsamung der Aufgaben. Insgesamt gesehen, behindert die Regel eine
motivierende und vertrauensvolle Unternehmenskultur und eine echte Identifi-
kation mit der Firma bzw. dem Innovationsprojekt. Laut Projektleiter Entwicklung
C sollten ,alle Projektbeteiligten eigenverantwortlich und selbststandig in ihrem
eigenen Tempo arbeiten, ohne dabei ein schlechtes Gewissen zu haben oder

Nachteile zu befirchten* (Projektleiter Entwicklung C).

— Morgens vor Arbeitsbeginn einen gemeinsamen Kaffee trinken: Aus Sicht
des Projektleiters Entwicklung E stellt diese implizite soziale Regel, einen ent-
scheidenden forderlichen Einflussfaktor auf den Erfolg des Innovationsprojekts
dar: ,Wir haben jeden Morgen den Arbeitstag mit einen gemeinsamen Kaffee in
der Kaffee-Ecke begonnen. Da bekomm ich auch mal mit, was in den anderen
Abteilungen lauft und h&ufig auch gute Ratschlage fiir meine eigenen Projekte”
(Projektleiter Entwicklung E). Entscheidend fir den Erfolg eines Innovationspro-
jekts sind die projektbeteiligten Personen. Unternehmen, die die Zufriedenheit
der Mitarbeiter in den Vordergrund stellen und nachhaltig fordern, sind langfris-
tig erfolgreicher. Die Mitarbeiter in solchen Unternehmen haben eine starkere
Identifikation mit dem Unternehmen und haben ein stirkeres Zusammengeho-
rigkeitsgefihl. Vor allem in schwierigen Phasen der Innovationsprojekte stérkt
die verdeckte Regel ,Morgens vor Arbeitsbeginn einen gemeinsamen Kaffee
trinken* abteilungsubergreifend den Zusammenhalt und fordert sehr stark die
Motivation sowie den Informationsaustausch. Laut Projektleiter Entwicklung C
.hat das feste Ritual gemeinsames Kaffee trinken am Morgen etwas familidres,
was einem Halt, Zufriedenheit und Zusammengehdérigkeit gibt, um den Tag mo-

tiviert anzugehen®.

— Sich nicht standig in den Kompetenzbereich der anderen einmischen: Aus
Sicht des Support-Mitarbeiters Entwicklung M wird die genaue Einschatzung
des eigenen Verantwortungsbereich als eine wichtigsten Erfolgsfaktoren ge-

nannt. Innovationsprojekte sind gekennzeichnet durch bereichstibergreifende
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Zusammenarbeit (z. B. Prozessentwicklung, Qualitatssicherung, Sensorik etc.).
Bei nicht genauer Definition und Abgrenzung der Stellenprofile kann es leicht zu
Konflikten kommen. ,Es ist nicht auszuhalten, dass Projektleiter, die von der
praktischen Anwendung keine Ahnung haben, mir standig vorschreiben wollen,
wie das Innovationsprodukt aussehen soll. Es féallt mir immer schwerer, mit sol-
chen Projektleitern einen gemeinsamen Nenner zu finden* (Support-Mitarbeiter
Entwicklung M). Die implizite soziale Regel ,sich stéandig in den Kompetenzbe-
reich der anderen einzumischen®, ist fir die Zusammenarbeit der unterschiedli-
chen Bereiche kontraproduktiv. Es fuhrt bei den Projektbeteiligten zu einer ge-
storten Kommunikation, da standige Ratschldge und Einmischungen in den
eigenen Kompetenzbereich das Ansehen der jeweiligen Projektbeteiligten un-
terminiert. Im auf3ersten Fall kann es sogar zu einer Boykottierung des Innova-
tionsprojekts kommen. Eine Konsequenz aus dieser hinderlichen sozialen Re-
gel ist es, diese negative Regel den Projektbeteiligten zu vergegenwaértigen und

eine klare Absprache fir die zukinftige Handhabung festzulegen.

Wie sich aus den obigen Ergebnissen zeigt, haben die sozialen Regeln einen bedeu-
tenden Einfluss auf den Erfolg eines Innovationsprojekts im Lebensmittelbereich. Die
sozialen Regeln bestimmten das alltdgliche Handeln der Projektbeteiligten. Sie kon-
nen sich fur die gemeinsame Zusammenarbeit im Innovationsprojekt positiv oder ne-
gativ auswirken. Dennoch wird der Aspekt der sozialen Regeln, insbesondere die
impliziten sozialen Regeln, in der Innovationsliteratur im Lebensmittelbereich nicht

erwahnt (siehe Kapitel 2.4).

Fordernde, v.a. implizite, soziale Regeln kdnnen eine erfolgreiche Durchfiihrung eines
Innovationsprojekts im Lebensmittelbereich stark positiv beeinflussen. Negative so-
ziale Regeln kdénnen den Erfolg eines Innovationsprojekt verhindern. Daher ist es
wichtig, die im Unternehmen bzw. in der entsprechenden Abteilung (z. B. Entwicklung
oder Marketing) vorherrschenden sozialen Regeln den Projektbeteiligten bewusst zu

machen und daraus entsprechende MalRnahmen einzufihren.
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Kategorie 5.3: Regelkreise

Regelkreise stellen ebenfalls einen der bedeutendsten Erfolgsfaktoren fir Innovati-
onsprojekte dar, der in den bisherigen Studien der Innovationsforschung nicht naher
betrachtet wurde. Dabei wird unter Regelkreis ein immer wiederkehrendes Verhal-
tensmuster in einem sozialen System verstanden. Hinderliche Regelkreise, die in
einem Innovationsprojekt aul3er Acht gelassen werden, wirken sich negativ auf den
gesamten Innovationsprozess aus. Hinderliche Regelkreise sind kennzeichnend in
gescheiterten Innovationsprojekten. In dieser Kategorie finden sich Aussagen uber
die wiederkehrenden Verhaltensmuster innerhalb eines Innovationsprojekts. Hierbei

wurden im Einzelnen folgende Faktoren genannt:

— Regelkreis zu hohe Anforderungen — fehlende Umsetzung: Der Abteilungs-
leiter Entwicklung A nennt die immer wieder zu hohen Anforderungen an das
Produkt bzw. Projekt zu Beginn eines Innovationsprojekts, die hinderlich fir den
Erfolg eines Innovationsprojekts sind: ,Das Marketing hat wie immer gleich von
Anfang an sehr viele Limitierungen [an das Produkt] als Must-have gefordert”
oder ,Das Problem lag darin, dass das Marketing uns jedes Mal zu enge Gren-
zen bzw. zu hohe Anforderungen gegeben hat* (Abteilungsleiters Entwicklung
A). Der Regelkreis ,zu hohe Anforderungen — fehlende Umsetzung* fithren da-
zu, dass die Entwicklung die zu hohen Erwartungen sehr h&ufig nicht realisieren
kann. Dies fuhrt zu Frustration bei den Projektbeteiligten in der Entwicklung. Die
Marketingabteilung sieht erst im Laufe des Innovationsprojekts ein, dass die
gestellten zu hohen Anforderungen, v. a. bei einem begrenzten Produktpreis,
nicht zu verwirklichen sind. Konsequenterweise senkt das Marketing anschlie-
Rend die Anforderungen an das Projekt. Laut Abteilungsleiters Entwicklung A ist
dieser Verlauf ein immer wiederkehrender Prozess und stellt somit einen hin-

derlichen Regelkreis in Innovationsprojekten dar.

Der Projektleiter Entwicklung C sieht deshalb die regelmalRlige Fokussierung auf
die wesentlichen Anforderungen an das Produkt als entscheidenden Erfolgsfak-
tor an. Ein weiterer Verbesserungsansatz ist es, das regelmaRig Verstandnis
vom Marketing fur die Problematik der Entwicklung zu fordern: ,Es war das ers-

te Mal, dass jemand aus dem Marketing gesagt hat, ok, ich verstehe, dass das



Inhaltsanalytische Auswertung 134

zu viele Limitierungen fur Euch sind. Wir priorisieren* (Abteilungsleiter Entwick-
lung A). Eine Moglichkeit ist es, dass das Marketing und die Entwicklung beim
Projektstart regelmafig gemeinsam die Anforderungen diskutiert und als sog.
zwingende (Must-have) und erwiinschte (nice-to-have) Anforderungen definiert.
Somit kann der hinderliche Regelkreis ,zu hohe Anforderungen — fehlende Um-

setzung” durchbrochen werden.

— Jede neue Idee wird in Frage gestellt: Aus der Sicht des Projektleiters Ent-
wicklung D ist ein wichtiger Erfolgsfaktor, dass neue ldeen nicht immer wieder
sofort reflexartig verworfen werden: ,Das Marketing reagiert immer wieder
gleich. Immer wieder werden unsere neuen ldeen tausend mal hinterfragt* (Pro-
jektleiter Entwicklung D). Diese sich standig wiederholende Reaktion des Mar-
ketings fuhrt zur Resignation der Projektleiter, neue, eigene Ideen bzw. neue
Losungsanséatze einzubringen. Dieses Verhaltensmuster wirkt sich sehr negativ
auf die Motivation und Kreativitat aller Projektbeteiligten aus. ,Ich glaube, die
Projektmitarbeiter kdbnnen sich nicht mit ihrem Projekt identifizieren, weil standig

ihr Einsatz gebremst wird“ (Projektleiter Entwicklung D).

— Fortwahrendes Umandern des Projektauftrags: Aus der Sicht des Abtei-
lungsleiter Entwicklung A stellen die sich standig andernden Ziele des Projekt-
auftrags ein riesiges Problem dar: ,Es werden andauernd die Projektziele bzw.
der Projektauftrag verandert. Es ist so unmdglich, ein Projekt in der geplanten
Zeit auf den Markt bringen* (Abteilungsleiter Entwicklung A). Die sich immer
wieder &ndernden Projektziele bzw. Projektauftrage fihren bei den Projektbetei-
ligten zu groRer Frustration bzw. zu groRem Arger. Hierbei wére es fiir das In-
novationsprojekt férderlich, wenn dieser negative Regelkreis aufgedeckt, the-
matisiert und verbessert wird. Laut Abteilungsleiter Entwicklung A werden
Bemuhungen in diese Richtung eher nicht gestéarkt. ,Die sich standig andern-
den Projektziele fihren dazu, dass die Entwicklung stockt. Falls das Projekt
dann scheitert, kann z. B. das Marketing den schwarzen Peter entspannt auf

die Entwicklung schieben” (Abteilungsleiter Entwicklung A).

— Sich verlieren in Detaildiskussionen: Ein wichtiger, hinderlicher Regelkreis

stellt das regelmallige ,sich verlieren in Detaildiskussionen” dar, wie der Pro-
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jektleiter Entwicklung C bestétigt: ,Immer wieder verlieren wir einfach viel zu
viel Zeit durch die nervigen und unndtigen Detaildiskussionen. Haufig wird ein-
fach zu lange und zu viel Uber Kleinigkeiten diskutiert. Diese Kleinigkeiten sind
fur das Gesamtprojekt gar nicht ausschlaggebend. Dennoch werden immer
wieder solche Diskussionen gefihrt. Wir verlieren auch so den Blick auf die
wirklich wichtigen Aspekte des Innovationsprojekts® (Projektleiter Entwicklung
C). Das sich regelmallige Verlieren in Detaildiskussionen behindert den Fort-
schritt des Innovationsprojekts. Durch das Diskutieren von Nebensachlichkeiten
entstehen wiederum neue Fragen, die wieder diskutiert werden miissen und
somit eine neue Detaildiskussion anstof3en. Dies ist ein sehr hinderlicher Re-
gelkreis, bei dem viel Zeit und Energie in nebensachliche Aspekte des Innovati-
onsprojekts gebunden werden. Laut Projektleiter Entwicklung C nehmen die
Projektbeteiligten diesen negativen Regelkreis haufig nicht wahr und sind somit
auch nicht in der Lage, diesen hinderlichen Regelkreis zu durchbrechen. Eine
Mdoglichkeit zur Verbesserung ist beispielsweise das regelméafige Hinzuziehen
von externen Beobachtern in bestimmten Phasen des Innovationsprojekts, die
den Projektbeteiligten dieses Verhalten bewusst machen. Erst dadurch kénnen
die Projektbeteiligten diesen negativen Regelkreis unterbrechen und sich wie-
der auf die wichtigen Aspekte des Innovationsprojekts fokussieren. Auch hier
wird deutlich, dass Regelkreise den Projektverlauf und dadurch auch den Pro-

jekterfolg stark beeinflussen kénnen.

— Projektmitglieder fehlen immer wieder in Projektmeetings: Aus Sicht des
Abteilungsleiter Entwicklung | ist es sehr hinderlich fir den Erfolg des Innovati-
onsprojekts, wenn immer wieder Projektbeteiligte in den Projektmeetings feh-
len. Selbst wenn sie einen Vertreter schicken, ist dieser haufig nicht selbst im
jeweiligen Innovationsprojekt involviert. Der Vertreter kennt daher nicht die De-
tails zum aktuellen Diskussionsstand, wie der Abteilungsleiter Entwicklung | be-
tont: ,Nervig war es, dass immer wieder bei Projektmeetings ein Projektbeteilig-
ter fehlte. Meistens konnte der Vertreter die wichtigen Fragen nicht
beantworten. Er sagte, dass er das nochmals selbst abklaren misse. Wir ha-
ben dadurch wichtige Entscheidungen nicht treffen kdnnen und viel Zeit verlo-

ren. Und als der fehlende Projektbeteiligte im né&chsten Projektmeeting wieder



Inhaltsanalytische Auswertung 136

da war, mussten wir alles nochmals wiederholen. Dies kam immer wieder vor
und hat die Arbeit am Innovationsprojekt verzégert® (Abteilungsleiter Entwick-
lung 1). Wie sich aus dieser Aussage zeigt, ist das regelmallige Fehlen eines
Projektbeteiligten in den Projektmeetings ein stark hinderlicher Regelkreis fir
das erfolgreiche Vorantreiben eines Innovationsprojekts. Es wird durch diesen
hinderlichen Regelkreis eine kontinuierliche Projektbearbeitung und somit der
Projektfortschritt erschwert. Fir das Fehlen von Projektbeteiligten an Projekt-
meetings gibt es unterschiedliche Griinde und ist nicht immer zu vermeiden.
Um aber die negativen Auswirkungen dieses hinderlichen Regelkreises zu re-
duzieren, gibt es mehrere Optimierungsansatze: Erstens sollte der Vertreter
Uber alle wichtigen Aspekte des Innovationsprojekts informiert sein und auch
Entscheidungsbefugnis erhalten. Zweitens kdnnte das Projektmeeting auf einen
anderen Termin verlegt werden, an dem das Kernprojektteam teilnehmen kann.
Oft nehmen die Projektleiter diesen hinderlichen Regelkreis als solches nicht
wahr. Daher ist es wichtig, dass die Projektleiter sich dieses hinderlichen Re-

gelkreises bewusst werden und entsprechende Maflinahmen ergreifen kénnen.

Hinsichtlich der Regelkreise zeigen die oben dargestellten Aussagen deren enorme
Bedeutung auf den Erfolg eines Innovationsprojekts im Lebensmittelbereich. In der
einschlagigen Literatur Uber Innovationsprojekte im Lebensmittelbereich wird dieser

Aspekt der Regelkreise nicht entsprechend beriicksichtigt.

Die forderlichen Regelkreise kdnnen ein Innovationsprojekt immens unterstiitzen und
sollten daher transparent gemacht und verstarkt werden. Die hinderlichen Regelkrei-
se sollten ebenfalls den Projektbeteiligten transparent gemacht werden, um entspre-

chende MalRnahmen durchfiihren zu kénnen.
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5.6 Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, hinderliche und forderliche Einflussfaktoren fir
Innovationsprojekte im Lebensmittelbereich zu erarbeiten. Basis dafir ist das in Kapi-
tel 4 dargestellte Kategoriensystem. Es stellt sich schlieBlich die Frage nach den

zentralen Ergebnissen.

Sind die entscheidenden Faktoren fir die Entwicklung eines Innovationsprojekts im
Lebensmittelbereich erfassbar und kdnnen sie theoretisch genauer konkretisiert wer-

den? Resultieren daraus neue Handlungsalternativen fir die Praxis?

Nachfolgend werden die relevanten Ergebnisse in zwei Thesen dargestellt:

These 1: Das Systemmodell eignet sich als theoretischer Rahmen

Aus der Analyse der Innovationsprojekte hat sich deutlich herauskristallisiert, dass der
Erfolg oder das Scheitern eines Innovationsprojekts im Lebensmittelbereich nicht
ausschlieRlich auf einer Ursache basiert. Vielmehr liegt es daran, dass die Ursachen
vielfaltig und unterschiedlich sind. Auch die Wechselwirkungen zwischen diesen Ur-
sachen spielen eine wichtige Rolle. Innovationsprojekte stellen ein soziales System
dar, da die Hauptmerkmale, wie z. B. einzelne Personen mit ihren subjektiven Deu-
tungen, den sozialen Regeln, den Regelkreisen, der Systemumwelt und die Entwick-
lung, vollstéandig zutreffen. Diese Hauptmerkmale existieren nicht isoliert nebeneinan-
der, sie hédngen voneinander wechselseitig ab (vgl. Kénig und Volmer 2008, S. 46f;
Buhrmann S. 42). Innovationsprojekte im Lebensmittelbereich werden u. a. vom Pro-
jektmanagement und von den Personen beeinflusst. Der Erfolg eines Innovationspro-
jekts im Lebensmittelbereich ist aber entscheidend von den Elementen des sozialen
Systems, wie den subjektiven Deutungen, den sozialen Regeln und den Regelkrei-
sen, abhangig. Deshalb bietet es sich hier an, ein Systemmodell als Basis zu neh-
men. Die personale Systemtheorie von Konig und Volmer stellt dazu das

geeigneteste Konzept dar.
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These 2: Zentrale Faktoren sind die subjektiven Deutungen, die sozialen

Regeln und die Regelkreise

In Innovationsprojekten im Lebensmittelbereich stellen zwar das Projektmanagement
und das Personensystem sehr wichtige Faktoren dar. In der vorliegenden Arbeit wur-
de aber deutlich, dass die Faktoren Projektimanagement und Personen auf den ers-
ten Blick fir den Erfolg eines Innovationsprojekts verantwortlich sind, aber dass die
eigentlich entscheidenden Erfolgsfaktoren im sozialen System Innovationsprojekt
liegen. Diese zentralen entscheidenden Erfolgsfaktoren sind insbesondere die subjek-
tiven Deutungen, die sozialen Regeln und die Regelkreise des sozialen Systems In-

novationsprojekt.

Sie beeinflussen alle Bereiche bzw. Teilbereiche des sozialen Systems Innovations-
projekt direkt oder indirekt bzw. offen oder verdeckt, und tragen somit maf3gelblich

zum Erfolg bei.

Subjektive Deutungen im sozialen System Innovationsprojekt:

Ein Innovationsprojekt wird nicht bzw. nicht nachhaltig erfolgreich, wenn der zentrale
Erfolgsfaktor die subjektiven Deutungen der Projektbeteiligten nicht bericksichtigt
wird. Fur den Erfolg des sozialen Systems Innovationsprojekt sind die subjektiven
Deutungen der einzelnen Personen entscheidend. Der Grund liegt darin, dass die
subjektiven Deutungen maf3geblich das Handeln und somit auch den Verlauf des In-
novationsprojekts beeinflussen. So macht sich beispielsweise der Projektleiter Ent-
wicklung seine eigenen Gedanken Uber die Sachlage im Innovationsprojekt, gibt die-
ser eine bestimmte Bedeutung und reagiert entsprechend darauf. Ein zentraler Faktor
ist z. B. die allgemeine Grundeinstellung der Projektbeteiligten beziglich des Innova-
tionsprojekts. Damit ein Innovationsprojekt erfolgreich durchgefiihrt werden kann,
sollten alle Projektbeteiligten eine positive Einstellung dem Innovationsprojekt gegen-
Uber haben bzw. bekommen. Der Projektleiter Entwicklung kann z. B. durch eine of-
fene Kommunikationskultur, das Projektteam fur den Erfolg des Innovationsprojekts

begeistern. Im Rahmen dieser Arbeit stellen diese subjektiven Deutungen der Pro-
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jektbeteiligten, z. B. die positive Grundeinstellung zum Projekt, einen zentralen As-

pekt fir den Erfolg des Innovationprojekts dar.

Soziale Regeln im sozialen System Innovationsprojeki:

Weiterhin wird der Erfolg des Innovationsprojekts durch den zentralen Faktor soziale
Regeln beeinflusst. Die sozialen Regeln beschreiben, was die einzelnen relevanten
Personen im sozialen System tun sollen, tun dirfen oder aber auch nicht tun durfen.
Insbesondere die Berlcksichtigung von sozialen Regeln kann bezogen auf das Pro-
jektmanagement entscheidend zum Erfolg beitragen, wie beispielsweise die Einbe-
ziehung von Expertenwissen oder das aktive Nutzen der Vorstellungs- und Feedback-

runde zu den Innovationsprojekten.

Regelkreise im sozialen System Innovationsprojekt:

Darlber hinaus wird der Erfolg des Innovationsprojekts durch den zentralen Faktor
Regelkreise beeinflusst. Regelkreise stellen dabei ein immer wiederkehrendes Ver-
haltensmuster in einem sozialen System dar, wie beispielsweise das regelmalige

Fehlen von Projektmitgliedern in Projektmeetings.

Die Kombination aus subjektiven Deutungen, sozialen Regeln und Regelkreisen ver-
deutlicht den Unterschied des hier entwickelten Erklarungsmodells gegeniber ande-
ren Theorien (vgl. auch Kapitel 3; Luchte 2005, S. 164f.):

— In den betriebswirtschaftlichen Ansatzen werden v. a. die Wichtigkeit des
Produktes und der materiellen Systemumwelt (Ressourcen) hervorgeho-
ben. Daruber hinaus wird insbesondere im Ansatz von Hauschildt die
Wichtigkeit von Promotoren betont. Hier werden wichtige Faktoren ange-
sprochen. Dennoch fehlen dem Modell einige signifikante Faktoren, wie
z. B. die subjektiven Deutungen. Ferner sind auch die Wechselwirkungen

der einzelnen Faktoren nicht ausreichend erfasst.

— Des Weiteren ist das Modell der personalen Systemtheorie im Anschluss

an Konig und Volmer zu erwdhnen. Hierbei werden innerhalb der sechs
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Ebenen sozialer Systeme (Personen, subjektive Deutungen, soziale Re-
geln, Regelkreise, Systemumwelt und Entwicklung) signifikante Faktoren
genannt. Das hier entwickelte Kategoriensystem entspricht dem Modell
der personalen Systemtheorie im Anschluss an Kénig und Volmer. Hierbei
ware beispielsweise die Kategorie subjektive Deutungen zu nennen. Da-
riber hinaus werden in diesem Modell auch die Wechselwirkungen zwi-

schen einzelnen Kategorien/Faktoren beriicksichtigt.
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6 Systemische Beratung fur Innovationsprojekte im

Lebensmittelbereich

Ziel dieser Arbeit ist die Untersuchung, wie sich Innovationsprojekte im Lebensmittel-
bereich unterstitzen lassen. Nachfolgend werden mogliche Handlungsalternativen
vorgezeigt und diskutiert. Dieses Kapitel wird zur besseren Ubersicht in drei Bereiche
gegliedert, d. h. Unterkapitel 6.1. befasst sich mit Verbesserungsmdoglichkeiten fur
Innovationsprojekte basierend auf der betriebswirtschaftlichen Innovationsforschung.
Unterkapitel 6.2 diskutiert verschiedene Beratungskonzepte zur Unterstlitzung von
Innovationsprojekten im Lebensmittelbereich. In Unterkapitel 6.3 wird abschlielRend
auf Basis der beiden vorherigen Kapitel ein Beratungskonzept zur Optimierung von

Innovationsprojekten erarbeitet.

6.1 Ansatze des Innovationsmanagements

In der betriebswirtschaftlichen Lehre wird die Einfihrung von Innovationen vorrangig
als Aufgabe des Managements betrachtet. Dieser Bereich gewinnt dabei immer mehr
an Gewicht. Das Innovationsmanagement kann dabei in zwei Anséatze unterteilt wer-
den, einerseits Innovationsmanagement als Linienaufgabe, andererseits als das Ma-

nagement innovativer Projekte (vgl. Luchte 2005, S. 167).

Zu ersterem gehdrt u. a. der Ansatz von Bohle und Burgermeister bzw. Hauschildt
und Salomo. Nach Bdhle und Buirgermeister wurde frither der Fokus beim Manage-
ment und bei der Organisation von Unternehmen auf die Produktion gelegt, wobei
Innovationen speziellen Abteilungen zugeschrieben sowie von den anderen Unter-
nehmensabteilungen getrennt wurden. Durch das Innovationsmanagement werden in
Gegensatz dazu Innovationsprojekte und —prozesse in Ganze in die Organisation des
Unternehmens miteinbezogen. Dabei werden v. a. die wesentlichen Prinzipien, wie
Planen, Steuern und Kontrollieren, aus dem Management der industriellen Herstel-
lung benutzt. Dies birgt das Risiko, das die wichtige Eigenschaft der Unsicherheit zur
Schaffung von Neuem ausgegrenzt wird und somit Innovationen verhindert oder ge-

stort werden. Dies hat zur Konsequenz, dass ein Management von Innovation bend-
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tigt wird, welches die Einschrankungen der Planung nicht hinderlich, sondern als for-
derlich zur Schaffung von Innovation anerkennt und verwendet (vgl. Bohle und Biir-
germeister 2012, S. 1).

Hauschildt und Salomo (2011, S. 29) bestimmen bei der Thematik Innovation und
Management zuerst den Begriff des Managements, welcher aus den Aspekten Institu-
tion und Funktion besteht. Dabei wird Institution als der ,organisatorisch zustandige,
inhaltlich faktische Trager der betrieblichen Macht* bezeichnet. Die Funktion beinhal-
tet dabei die immer ,dispositive, nicht hingegen ausfiihrende Tatigkeiten“. Das Mana-
gement ist folglich dadurch gekennzeichnet, ,dass es Strategien und Ziele definiert
und verfolgt, Entscheidungen trifft, Informationsfliisse bestimmt und beeinflusst, so-
ziale Beziehungen herstellt und gestaltet, auf die Partner in diesen sozialen Bezie-
hungen einwirkt, um die getroffenen Entscheidungen zu realisieren* (Hauschild und
Salomo 2011, S. 29). Danach ist Innovationsmanagement einerseits die ,dispositive
Gestaltung von Innovationprozessen®. Andererseits stellt das Innovationsmanage-
ment mit systemtheoretischen Bezug die ,bewusste Gestaltung des Innovationssys-
tems, d. h. nicht nur einzelner Prozesse, sondern auch der Institution, innerhalb derer
diese Prozesse ablaufen* dar (vgl. ebd., S. 29). Entscheidend ist hierbei, dass der
einzelne Innovationsprozess im Fokus steht und das dieser in das System ,Unter-

nehmen* zu integrieren ist (vgl. ebd., S. 30).

Nach Vahs und Brems beinhaltet das Innovationsmanagement alle Planungs-, Ent-
scheidungs-, Organisations- und Kontrollaufgaben mit dem Ziel, neue Ideen zu gene-
rieren und in marktfahige Leistungen umzusetzen. Kennzeichnend fiur Innovations-
prozesse sind hierbei, dass sich diese von Routineprozessen durch einen signifikant
hoheren Grad an Komplexitat und Unsicherheit unterschieden (vgl. Vahs und Brems
2013, S. 28).

Hauschildt und Salomo sehen Innovationsmanagement mehr als nur das Manage-
ment einzelner Projekte an (vgl. Luchte 2005, S. 167). Entscheidend bei einem Inno-
vationsmanagementansatz der innovationsbewussten Unternehmung sind die Er-
kenntnisse aus Studien zu Organisationsstruktur und Innovationserfolg. Diese

besagen, dass es ,bei der Gestaltung der Gesamtorganisation darauf ankommt, nach
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Wegen zu suchen, die Vorzige einer mechanistischen Ordnung mit der kreativen
Ergiebigkeit eines organischen Miteinanders zu verbinden* (Hauschildt und Salomo
2011, S. 64). Kennzeichnend dabei sind nachfolgende Aspekte: Systemoffenheit, Or-
ganisationsgrad, Informationsstil, Zusammenarbeitsférderung, Konfliktbewusstsein,
Rekrutierungsmodus/Personalférderung, Kompetenz/Verantwortung (vgl. ebd.,
S. 65f.).

Laut Hauschildt und Salomo missen Innovationen ,ein Geflecht von Geboten und
Verboten tberwinden, die innerbetrieblich als Organisations- und Controllingsysteme
konstituiert sind. Hierarchie und Controller sind latent innovationsfeindlich [...]* (ebd.,
S. 114).

Wichtig fur die Innovationsféhigkeit der Unternehmen ist laut Schuh und Bender, dass
das Innovationsmanagement zielgerichtet umgesetzt wird. Daflir muss das Innovati-
onsmanagement in den verschiedenen ,Wettbewerbsarenen® innerhalb eines Unter-
nehmens aktiv werden. Fir eine erfolgreiche, strategische Orientierung muss neben
dem Aufsetzen der passenden Innovationsprogramme v. a. eine adaquate Innovati-
onsorganisation gestaltet sowie ein angepasstes Fiihrungsverhalten etabliert werden
(vgl. Schuh und Bender 2012, S. 5). Dies ist die Voraussetzung, dass wahrend des
.ragesgeschéfts des Unternehmens Innovationsprozesse storungsfrei ablaufen, In-
novationsprojekte erfolgreich durchgefiinrt werden und eine nachhaltige Innovations-
kultur im Unternehmen gelebt wird* (Schuh und Bender 2012, S. 5). Abb. 6-1 verdeut-

licht diese Zusammenhange.
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Abb. 6-1: Handlungsfelder des Innovationsmanagements
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Quelle: Schuh und Bender 2012, S. 6.

Im Gegensatz zu Hauschildt und Salomo betrachtet Posch Innovationsmanagement
nur als Management einzelner Projekte (2007, S. 213ff.). Wichtige Voraussetzungen
fur das Management von Innovationsprojekten sind ,eine Fihrungskonzeption fiir die
zielorientierte, fachiibergreifende Planung, Entscheidung, Realisierung, Uberwachung
und Steuerung bei der Abwicklung dieser interdisziplindren Aufgabenstellung” zu be-
sitzen (vgl. ebd., S. 213). Die Vorteile der Nutzung der Organisationform Projekt lie-
gen im Gegensatz zu den fest etablierten herkbmmlichen Organisationsstrukturen in
den flexibleren und offenen Strukturen der Prozesse. Projekte sind hierbei gekenn-
zeichnet durch die Herstellung definierter Produkte oder Dienstleistungen in einem
limitierten Zeitrahmen unter Einhaltung von vorgegebenen Qualitatsstandards und
einem finanziellen Rahmen (vgl. Heidling 2012, S. 71). Kraus und Westermann beto-

nen, dass bei einem Projekt unbedingt folgende Anforderungen gegeben sein miis-
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sen: Neuartigkeit, zeitliche Begrenzung, Komplexitdt und die Beteiligung mehrerer
Abteilungen (vgl. Kraus und Westermann 2010, S. 12). Projekte sind normalerweise
in drei Abschnitte — dem Projektstart, Projektumsetzung und Projektabschluss —
gegliedert. Der Projektstart beinhaltet die genaue Definierung der Projektziele und die
Abstimmung aller Projektbeteiligten. AnschlieRend werden innerhalb der Realisierung
die Projekteschritte umgesetzt. Am Ende des Projekts folgen die Ergebnisiiberprifung
und der Projektabschluss (vgl. Heidling 2012, S. 71). Bei diesen Innovationsprojekten
werden die Instrumente und Methoden des Projektmanagements mit dem Ziel einer
optimierten Projektplanung und zur Verdrangung des Unplanbaren eingesetzt (vgl.
ebd., S. 76).

Kennzeichnend fur Innovationsprojekte ist, dass die bereits vorhandenen Erfahrungen
in Bezug auf das Projektmanagement haufig vernachlassigt werden (vgl. Luchte
2005, S. 171). ,In der Vergangenheit wurde insbesondere das methodische Element
im Projektmanagement sehr stark betont und deshalb viele Projektmanagement-
Methoden entwickelt. Danach erfolgte — insbesondere durch die Verbreitung des Mul-
tiprojektmanagements — eine Hinwendung zu Prozessen und Organisationsstruktu-
ren. Heute stehen dartiber hinaus die psychologischen und kulturellen Faktoren im
Vordergrund“ (El Abri und Ahlemann 2013, S. 25).
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6.2 Beratungsanséatze zur Unterstitzung von Innovationsprojekten im

Lebensmittelbereich

In diesem Abschnitt werden unterschiedliche Beratungskonzepte, die zur Untersttit-
zung von Innovationsprojekten angewendet werden kdnnen, vorgestellt. Es lassen

sich hierbei folgende Konzepte unterscheiden:

Experten- und Prozessberatung,

— Komplementarberatung,

Organisationsentwicklung,

— Systemische Organisationsberatung.

Welche Antworten bietet die Literatur auf die Frage, wie sich Innovationsprojekte in

sozialen Systemen unterstitzen lassen?

6.2.1 Experten- und Prozessberatung

Bei der sog. Expertenberatung macht der Berater aktiv Vorschlage, Anregungen, und
gibt Hinweise auf Grundlage seines eigenen Wissens oder seiner eigenen Erfahrung.
Beispielsweise kann es sich hierbei um Lésungsmdglichkeiten fiir ein organisatori-
sches Problem handelt. Die reine Expertenberatung birgt das Risiko einer nicht auf
den Klienten und fiir seine spezielle Situation angepassten Losung. Diese Art der
Beratung ist nur dann méglich, wenn der Klient das Problem selbst erkennt und dem
Berater im Beratungsgesprach mitteilt. Komplexe Probleme sind von auf3en weder
ausreichend beschreibbar noch vollstandig kommunizierbar. Aufgrund dessen sind
sie auch nicht extern Iosbar. Es zeigt sich, dass bei steigender Komplexitat im sozia-
len System, die im System erarbeiteten Lésungsalternativen, meistens erfolgreicher
im Gegensatz zu von auflenstehenden Experten vorgeschlagenen Ldsungsalternati-
ven sind. Diese Beobachtung wird durch reale Erfahrungen bestatigt. In zahlreichen
Fallen von Expertenberatung, z. B. in der klassischen Unternehmensberatung, wer-
den die Ziele der Beratung nicht erreicht. Dies kann zu drei Situationen fiihren: Ers-

tens die Vorschlage des Experten passen nicht genau auf den Fall der Klienten. Zwei-



Systemische Beratung fir Innovationsprojekte im Lebensmittelbereich 147

tens, es werden sehr tiefgehende Analysen von Beratungsunternehmen erstellt, die
anschliel3end zu trivialen Losungsalternativen fiihren. Oder drittens, es werden kom-
plizierte Anderungen prasentiert, welche nur mehr Konfusion schaffen (vgl. Kénig und
Volmer 2008, S. 57f.). Expertenberatungen finden meist in technischen Bereichen
statt (vgl. Lindner 2004, S. 8).

Im Gegensatz zur Expertenberatung werden bei der Prozessberatung keine aktiven
Vorschldge seitens des Beraters gemacht. Hierbei wird der Klient unterstiitzt, die
Problemlage selbst zu erkennen und auch eigenstandig entsprechende L6sungsmaog-
lichkeiten zu entwickeln. Der Berater hat dabei den Auftrag, diesen Prozess beglei-
tend zu unterstitzen (vgl. Kénig und Volmer 2008, S. 57f.). Der gravierende Nachteil
dieser Beratungsform ist, dass Klienten in einer bestimmten Beratungsphase sich
auch eine Expertenmeinung winschen: ,Klienten erwarten in vielen Situationen An-
regungen von einem Experten. Beratung eines Projektteams macht nur Sinn, wenn
die Beraterin zugleich als Expertin Hinweise z. B. zur Formulierung des Projektauf-
trags gibt. Es ware fur den oder die Klienten wenig befriedigend, wenn ein Berater
hier seine Erfahrung zuriickhalten wiirde nach dem Motto ,Ich kénnte Ihnen Anregun-

gen geben, aber tue es nicht, iberlegen Sie doch selbst!*™ (ebd., S. 58).

6.2.2 Komplementarberatung

Eine weitere Beratungsform ist die sog. Komplementarberatung. Diese Form der Be-
ratung entstand aufgrund des Fehlens von nachhaltigen Erfolgen der reinen Exper-
tenberatung bzw. der reinen Prozessberatung. So stellt die Komplementarberatung
eine Verbindung aus Experten- und Prozessberatung dar. Sie integriert die wichtigs-
ten Elemente der beiden Beratungsformen. Der Klient wird dabei unterstitzt, selbst
das Problem zu identifizieren und gleichzeitig Losungsalternativen zu entwickeln.
Aber bei Bedarf kann er auch auf Expertenberatung zuriickgreifen. Nach Kénigswie-
ser et al. beinhaltet Komplementérberatung aber mehr als die Kombination aus Ex-
pertenwissen und Prozesswissen. Sie stellt eher eine Konstellation dar, die Gegen-

satze aufnimmt und beachtet, um diese anschlieRend, immer individuell ausgerichtet
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nach dem, was das Kundensystem bendtigt, miteinander zu erganzen (vgl. Kénigs-
wieser et al. 2006, S. 85ff.).

Obwohl die Komplementarberatung in der Theorie relativ einfach klingt, ist es doch
nicht einfach so leicht bzw. nicht mdglich, dieses in der Praxis umzusetzen. Hierfir

nennt Konigswieser drei Hauptgriinde:

— Zu grol3e Unterschiede zwischen Experten- und Prozessberatung
Expertenberatung und Prozessberatung basieren auf zwei verschiedenen theo-
retischen Konzepten, die zwei gegensatzliche Denkweisen darstellen: ,Eine
echte Integration ware nur dann méglich, wenn sich entweder die Fachberatung
von ihrer Linearitdt und rationalen Geschlossenheit oder die Prozessberatung
von ihrer Offenheit und Komplexitditsannahme trennen kénnten, d. h. beide Be-
ratungsansétze miften sich von ihren Grundannahmen verabschieden bzw. sie

weiter entwickeln* (Konigswieser et al. 2005, S. 83).

— Form dieser Beratung ist kein erprobter Standard
.Da die Paradigmen, Modelle und Erfahrungen beider Beratungsansétze so un-
terschiedlich sind, bedarf es einer hohen Motivation, um die Herausforderung
der Integration zu versuchen“ (Konigswieser et al. 2005, S. 83). Bei fehlender,
wechselseitiger Anerkennung und auch der Bereitschaft, dem anderen den
.Lead" zu Uberlassen, ist eine gemeinsame Durchfiihrung der Beratung zum
Scheitern verurteilt (vgl. ebd., S. 83).

— Fehlende strukturelle Rahmenbedingungen
Selbst bei guter Zusammenarbeit zwischen dem Experten und Prozessberater
kann das Projekt bei fehlenden, adaquaten Rahmenbedingungen erfolglos sein
(vgl. ebd., S. 83).

6.2.3 Organisationsentwicklung

Ein weiteres Beratungskonzept ist die sog. Organisationsentwicklung (OE), welche
als Grundlage ein normatives Menschenbild hat (vgl. Howaldt 1996, S. 58). Bei die-

sem Beratungskonzept liegt der Hauptfokus auf den Menschen der zu unterstiitzen-
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den Organisationen, da nach der Grundannahme der OE nur die betroffenen Men-
schen selbst ihre Probleme auch langfristig 16sen kdnnen. Lernfahigkeit und selbst-
bestimmtes Handeln sind sehr wichtige Faktoren bei der Entwicklung von Organisati-
onen. Fir den Erfolg ist es entscheidend, dass sich zuerst die Menschen in den
Organisationen selbst weiterentwickeln. Die Hauptaufgabe der OE-Berater liegt v. a.
in der ,Begleitung und Unterstiitzung der Lernprozesse der Organisationsmitglieder”,
wodurch letztendlich die gesamte Organisation entwickelt wird. Gema&lR dem Motto
Hilfe zur Selbsthilfe versucht dieses Beratungskonzept die Fahigkeit der Organisation
zu verbessern, Losungsalternativen fur ihre eigenen Probleme langfristig selbststan-
dig zu erarbeiten und umzusetzen. Dies ist aber aus Sicht der Berater das Haupt-
problem dieses OE-Ansatzes. Es ermdglicht den Kunden, sich eigenstandig zu helfen
und die Beratung durch externe Firmen uberflissig zu machen (vgl. Miethe 2000,
S. 11).

Ein bedeutender Unterschied gegentber z. B. der Expertenberatung ist die Notwen-
digkeit des Kundens, sich aktiv in den Beratungsprozess einzubringen, da die Berater
ihn nur bei seinen Lernanstrengungen uberstitzen kdnnen. Schwerpunkt der Bera-
tung ist dabei weniger fachliche Verdnderungen in den Organisationabldufen, son-
dern eher Handlungen ,zur prozel3begleitenden Unterstiitzung der Veranderungsbe-
mihungen der Organisationsmitglieder, wobei die Berater ihre Wertvorstellungen und
Uberzeugungen aktiv in die Beratungsprozesse einbringen sollen* (Fortner 2002,
S. 51ff.). Wichtig ist dabei auch, dass die Organisation des Kunden zu Reflexionspro-
zessen stimuliert wird und als Folge Lernprozesse angestof3en werden (vgl. Walger
1995, S.9). Der Hauptnachteil des Beratungsansatzes der OE ist die Parteilichkeit,
mit der die OE-Berater in der Praxis konfrontiert sind. Einerseits sind die Berater an
ihren Auftraggeber gebunden. Dieser verfolgt mit der Vergabe des Beratungsmandats
aber meistens eigene Ziele und Interessen, mit der Erwartung, dass die Berater diese
fordern. Andererseits bendtigt der Beratungsansatz der OE eine aktive Beteiligung
von zahlreichen Mitarbeitern der Organisation. Diese fuhrt aber haufig auch zu Kon-
flikten mit den z. B. hoheren Fihrungskraften, die sich normalerweise gegen eine
umfangreiche Beteiligung der Mitarbeiter stellen. Der Grund liegt meistens in den Be-

furchtungen des potentiellen eigenen Kontrollverlustes der oberen Entscheider, wel-
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ches dann zum Scheitern des Beratungsprojekts fihren kann (vgl. Fortner 2002,
S. 52; Wimmer 1991, S. 103ff.).

6.2.4 Systemische Organisationsberatung

Im Folgenden wird der Ansatz der sog. systemischen Organisationsberatung auf der
Grundlage der personalen Systemtheorie in der Tradition von Bateson (vgl. Kénig und
Volmer 2008, S. 44ff.) beschrieben. Diese Beratungsform stellt die organisationstheo-

retisch fundierteste Form der Beratung dar, die sich seit den achtziger Jahren konti-
nuierlich entwickelt hat (vgl. Fortner 2002, S. 53). Diese Beratungsform beinhaltet

Merkmale aus der Familientherapie und Elemente aus der neueren soziologischen
Systemtheorie (vgl. Timel 1998, S. 201). Basierend auf diesen theoretischen Grund-
lagen stammt das Verstandnis fur die Eigendynamik und die Eigenlogik komplexer
sozialer Systeme. Daraus resultieren auch die Anregungen fiir Handlungsalternativen
und Rahmenbedingungen der beraterischen Zusammenarbeit mit den Organisationen
(vgl. Wimmer 1995, S. 248).

Charakterisierend fur dieses Konzept ist es, dass sie die Aufmerksamkeit auf be-

stimmte Faktoren des sozialen Systems lenkt.

Basierend auf diesem Systemmodell hat Luchte einen Beratungsansatz fir mégliche
Handlungsalternativen (siehe Tab. 6-1) entwickelt, der im Folgenden dargestellt wird
(vgl. Luchte 2005, S. 179ff.):
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Tab. 6-1: Beratungsansatz fiir mégliche Handlungsalternativen

Systemfaktor Relevante  Frage zu | Fragen zu moglichen Hand-
Systemfaktoren lungsalternativen
Handelnde Perso- | Welche Personen sind innerhalb | Lassen sich Personen des
nen des jeweiligen sozialen Systems | Systems verandern?
relevant?
lhre subjektiven | Was sind ihre subjektiven Deu- | Lassen sich subjektive Deutungen
Deutungen tungen, die ihr Handeln beein- | verandern?

flussen?

Soziale Regeln

Welche sozialen Regeln beste-
hen?

Lassen sich soziale Regeln
verandern?

Regelkreise

Gibt es immer wiederkehrende
Verhaltensmuster, die zu Prob-
lemen flhren?

Lassen sich bestimmte Verhaltensmus-
ter, die zu Problemen fiihren, veran-
dern?

Die (materielle oder
soziale) System-
umwelt

Wie ist die Abgrenzung gegen-
Uber anderen sozialen Syste-
men?

Lasst sich die Grenze zu anderen
sozialen Systemen verandern?

Die bisherige Ent-
wicklung

Wie ist die bisherige Entwick-
lung verlaufen?

Lassen sich Entwicklungsrichtung und
Entwicklungsgeschwindigkeit ~ veran-
dern?

Quelle: Koénig et al.

2005, S. 165.

Ziel ist es, mittels Beratung das soziale System Innovationsprojekt zu unterstiitzen.
Dieser Ansatz basiert auf nachfolgender These: Eine Losung kann nicht von aul3en
durch einen Berater aufgezwungen werden. Die Entscheidung Uber die Anwendbar-
keit und Nutzlichkeit kann immer nur aus Sicht des sozialen Systems getroffen wer-
den: ,Soziale Systeme sind dadurch gekennzeichnet, dass uUber die Wirkungen von

Interventionen ,durch das System selbst' entschieden wird“ (ebd., S. 162).

Der Klient trifft selbst die Entscheidung, nicht der Berater, d. h. die Verantwortung fir
dessen Problemldsung bleibt beim sozialen System. ,Beratung bedeutet, dass die
Verantwortung fur die Losung des Problems grundsétzlich nicht beim Berater liegt,

sondern im Klientensystem bleibt. Die Antwort auf die Frage ,Was sollen wir in dieser



Systemische Beratung fir Innovationsprojekte im Lebensmittelbereich 152

Situation tun?* kann nur das System selbst finden. Konsequenz ist, dass Beratung —
und das gilt gleichermal3en flr Expertenberatung — dem Klienten nie die Entschei-
dung abnimmt* (Kénig und Volmer 2008, S. 59).

Systemische Organisationsberatung bei der Unterstiitzung von Innovationsprojekten
bedeutet folglich, dass der Projektleiter oder das Projektteam darin unterstiitzt wird,
die fur die Innovation relevanten Faktoren des sozialen Systems selbst zu erkennen

und selbst zu beeinflussen. Konkret bedeutet dies:

— Wer sind die wichtigen Personen? (Was sind ihre Aufgaben? Welche Ressour-

cen bringen sie mit? Welche Funktion tiben sie aus?)

— Welche subjektiven Deutungen bestehen? Was sind hierbei die Ziele? Was sind

ihre Erwartungen?)

— Was sind die sozialen Regeln? Welche sind die offiziellen? Welches sind die in-

offiziellen?

— Was sind die regelmalig wiederkehrenden Verhaltensmuster im sozialen Sys-

tem?
— Wie sieht die Systemumwelt aus? Wie sieht die materielle, wie die soziale aus?
— Wie hat sich das System bisher entwickelt?
Auf dieser Grundlage hat die systemische Organisationsberatung die Maoglichkeit,
durch Veranderung einzelner Faktoren des sozialen Systems bei den Aufgaben zu

helfen. Ziel dieser Veranderungen ist es, Akzeptanz fir neue Loésungen im betreffen-
den System zu erhalten (vgl. Luchte 2005, S. 180ff.).
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6.3 Entwicklung eines Konzeptes systemischer Innovationsberatung

Entscheidend fur den Erfolg eines systemischen Beratungskonzeptes fiir Innovati-
onsprojekte ist, inwieweit es gelingt, das systemische Konzept einerseits im Perso-
nensystem zu etablieren sowie ein geeignetes Projektmanagementsystem und Kom-
munikationssystem aufzubauen. Andererseits ist es sehr entscheidend, die
subjektiven Deutungen der Projektbeteiligten wahrzunehmen, die sozialen Regeln
und Regelkreise zu erkennen und in férderlicher Weise zu verdndern. Konkret bedeu-
tet dies, den jeweiligen Personen zu helfen, ihre Aufmerksamkeit auf die relevanten
Faktoren des Personen-, Projektmanagements- und des Kommunikationssystems
sowie auf die jeweiligen subjektiven Deutungen und auf die existierenden sozialen

Regeln und Regelkreise zu richten.

Basierend auf dem im vorherigen Kapitel dargestellten Beratungskonzept nach Kénig
und Volmer sowie Luchte fiihrt dies zu einem Konzept systemischer Innovationsbera-
tung (vgl. Kénig und Volmer 2008, S. 671ff.; Luchte 2005, S. 181ff.). Im folgenden Ab-

schnitt werden darauf basierend die Prinzipien eines solchen Konzeptes dargestellt.

6.3.1 Grundsatze

(1) Innovationsberatung ist Beratung und Unterstitzung von Klienten bei der

Entwicklung des sozialen Systems von Innovationsprojekten.

In der systemischen Innovationsberatung werden ausschlief3lich Klienten beraten, die
selbst Teil des Personensystems des Innovationsprojekts sind. Es kénnen hierbei

folgende Personen als potentielle Klienten differenziert werden:

Der Projektleiter Entwicklung stellt die erste Zielperson als Klient fur die Innovations-
beratung dar. Er besitzt bei der Entwicklung neuer Innovationen eine zentrale Rolle,
da nach Luchte diese an unterschiedliche Aufgaben geknipft ist (vgl. Luchte 2005,
S. 181ff.): Einerseits ist er in seiner Funktion verpflichtet, wichtige inhaltliche Tatigkei-
ten durchzufuhren wie z. B. die Entwicklung der Projektidee und des Projektplans fir

ein Innovationsprojekt im Lebensmittelbereich. Andererseits muss er seine Position
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als Projektleiter Entwicklung im jeweiligen sozialen System stérken. Dabei sind fol-
gende Fragen relevant: ,Wie wird er mit seinen Auftraggebern zurecht kommen? Wie
wird er von den Projektpartnern akzeptiert werden? Wie wird es ihm ergehen, wenn
er das Innovationsprojekt durchftihrt hat? Wie wird es ihm gehen, wenn er sein Inno-
vationsprojekt prasentiert?” (Luchte 2005, S. 181ff.).

In diesem Sinne bedeutet Innovationsberatung, den Projektleiter Entwicklung bei der
Durchfuihrung dieser Tatigkeiten zu unterstiitzen. Gleichzeitig hat der Berater die Auf-

gabe, dem Projektleiter Entwicklung bei der Starkung seiner Pasition zu helfen.

Die Innovationsberatung kann auch an einem weiteren Punkt zur Unterstitzung des
Innovationsprojekts ansetzen. Hierbei handelt es sich um die Beratung des gesamten
Projektteams Entwicklung. Mit dem Projektteam Entwicklung sind ebenfalls wichtige
Aufgaben verbunden. Erstens soll das Projektteam die vereinbarten Projektziele um-
setzen, wie z. B. Entwickeln verschiedener Rezepturen oder Testen von verschiede-
nen Verpackungsalternativen. Zweitens muss auch das Projektteam seine Position
als Team stérken. Hierbei stellen sich wiederum folgende relevante Fragen: Wie
kommt das Projektteam Entwicklung mit dem Projektleiter Entwicklung zurecht? Wie
sehen sich die einzelnen Mitglieder des Teams in ihrer Rolle? Wie und auf welche Art
und Weise wird der einzelne von den anderen Projektbeteiligten aus dem Projektteam

Entwicklung angenommen?

Folglich kann Innovationsberatung als Einzel- oder Teamberatung durchgefihrt wer-
den. In der Einzelberatung kann der Projektleiter Entwicklung dabei sensibilisiert wer-
den, bestehende Schwachen und Starken bei der Entwicklung seines Innovationspro-
jekts wahrzunehmen. Auch bei der Erarbeitung neuer Aktionspléne fir die nachsten
Schritte unterstitzt die Innovationsberatung den Projektleiter Entwicklung. Dartiber
hinaus unterstitzt die Innovationsberatung ebenfalls das Projektteam, in dem sie bei-
spielsweise dem Projektteam Entwicklung hilft, sich Gber das Projekt und die Situation
Gedanken zu machen und zu reflektieren. Dadurch kann das Projektteam Entwick-
lung selbst VerbesserungsmalRnahmen, wie z. B. férderliche soziale Regeln, erarbei-

ten. Wie im Kapitel 5.5 néher erlautert, kdnnte dies durch z. B. das Hinzuziehen von
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erfahrenen Experten oder die Nutzung der Vorstellungs- und Feedback-Runden der

Innovationsprojekte geschehen.

Es wird hierbei wieder der Ansatz der systemischen Innovationsberatung deutlich,
dass nicht der Berater fur die LOsung eines Problems verantwortlich ist, sondern das
Klientensystem selbst. Der Projektleiter Entwicklung bzw. das Projektteam Entwick-
lung kdnnen nur selbst passende Handlungsalternativen fir die Optimierung ihres

Innovationsprojekts erarbeiten (vgl. Luchte 2005, S. 181).

(2) Die Innovationsberatung wird nach Phasen des Beratungsprozesses ein-

geteilt.

Wie oben erwahnt, zielt eine systemische Innovationsberatung darauf ab, ein
Klientensystem zu untersttitzen. Insbesondere hilft die Beratung dem Klientensystem,
die fur die Durchfihrung eines Innovationsprojekts relevanten Systemfaktoren zu er-

kennen und zu gestalten (vgl. ebd., S. 181.).

Die systemische Innovationsberatung folgt hierbei im Beratungsprozess der Phasen-
Struktur in Anlehnung an Konig und Volmer (2008, S. 69ff.). Die einzelnen Phasen
lauten: Orientierungsphase, Klarungsphase, Veranderungsphase und Abschlusspha-
se (siehe Tab. 6-2).
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Tab. 6-2: Phasen des Beratungsprozesses

Problemlésungsprozess | Beratungsprozess

Klarung des Ziels Orientierungsphase
e Was ist das Thema des Beratungsprozesses?

e Was ist das Ziel? Was soll am Schluss erreicht
sein?

Klarung der Ist-Situation | Klarungs- oder Diagnosephase

o Wie ist die gegenwartige Situation?

e Was ist erreicht beziehungsweise nicht erreicht?
e Wo genau liegen die Probleme?

e Was hat zu der gegenwartigen Situation gefuhrt?

e Was sind mdgliche zukiinftige Szenarien?

Sammlung von  LO- | Losungs- oder Verdnderungsphase
sungsma@glichkeiten
e Was sind Handlungsméglichkeiten?

e Was sind jeweils Vor- und Nachteile?

Festlegung des Hand- | Abschlussphase
lungsplans
e Was ist das Ergebnis?

¢ Was sind die nachsten Schritte?

Quelle: Konig und Volmer 2008, S. 69.

Nachfolgend werden diese Phasen im Einzelnen erlautert.

Orientierungsphase

Was ist die Aufgabe der Orientierungsphase? Wichtig in der Orientierungsphase ist

es, ein einheitliches Verstandnis der Ausgangslage herzustellen (vgl. Kénig und Vol-
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mer 2008, S. 83; Goffman 1980; S. 18ff.). Innovationsberatung erstreckt sich Uber
einen langeren Zeitraum, um das soziale System des Innovationsprojekts nachhaltig
zu verdndern. Die Orientierungsphase dient primar der Auftragsklarung des Bera-

tungsgesprachs. Hiermit erzielt diese Phase Orientierung auf zwei Ebenen:

Die erste Ebene ist die Beziehungsebene der Orientierungsphase. Hier geht es da-

rum, eine vertrauensvolle Beziehung zum Klienten aufzubauen.

Die zweite Ebene ist die Inhaltsebene der Orientierungsphase. Ziel dieser Inhaltsebe-

ne ist es, v. a. folgende Fragen zu klaren:

— Was ist das Hauptthema des Beratungsgesprachs?

— Was ist das Hauptziel des Beratungsgesprachs? Was erwartet der Klient nach

Beendigung der Beratung als Ergebnis (vgl. Luchte 2005, S. 182)?

Die erste Aufgabe des Beraters ist es deshalb, die Situation als Beratung zu definie-
ren. Das Fundament dafir ist die Etablierung des Beratungssystems als soziales Sys-
tem, die die Festlegung der Personen, der subjektiven Deutungen und der Regeln
des Beratungssystem einschlief3t. Dabei sollte laut Konig und Volmer der Fokus auf

folgende Fragen und Punkte gelegt werden:

— Die Personen des Beratungssystems miissen zuerst festgelegt werden: Bera-
ter/Klient oder Berater/mehrere Klienten, mehrere Berater/mehrere Klienten

oder Berater/Gesamtteam.

— Die Situation als Beratung sollte genau definiert werden: Was wird unter Bera-
tung verstanden? Welches Thema soll erarbeitet und welches Ziel soll erreicht

werden?

— Es missen Regeln fur den Verlauf des Beratungsgespréchs definiert werden:
z. B. der Berater leitet das Gesprach und darf im Rahmen dessen auch Fragen

stellen.
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— Die Systemgrenzen missen fir alle Beteiligten festgelegt werden: Inwiefern
werden Inhalte aus dem Beratungsgesprach an auf3enstehende Dritte weiterge-
leitet? In welchen Punkten besteht Vertraulichkeit (vgl. Konig und Volmer 2008,
S. 83)?

Die Aufgabe der Orientierungsphase ist es deshalb, eine Situation genau als Bera-
tungssystem zu definieren und sowohl das Thema als auch das Ziel der Beratung
festzulegen. Dabei sind im Wesentlichen nach Kénig und Volmer sechs Punkte zu
beachten (vgl. ebd., S. 84ff.):

1.Die eigene Einstellung: Die Beratung beginnt bereits vor dem eigentlichen Bera-
tungsgesprach. Der Berater muss seine innerliche Einstellung und seine Hal-

tung reflektieren und dem Klienten neutral begegnen.

2.Das aullere Umfeld: Das Umfeld sollte so gewahlt und eingerichtet werden,
dass der Klient wertgeschatzt wird. Dabei sollten Stérquellen, wie z. B. das Te-

lefon, ausgeschaltet werden.

3. Der Kontakt (Rapport) zum Klienten: Die ersten ein bis zwei Minuten entschei-
den dariiber, ob ein positiver Kontakt bzw. Vertrauen zu dem Klienten aufgebaut
werden kann. Um dieses zu erreichen, muss der Berater Rapport, d. h. eine
vertrauensvolle und wertschitzende Beziehung, mit dem Klienten aufbauen.
Dies kann durch verschiedene Techniken, wie z. B. die passende Sitzposition
oder angepasstes verbales Verhalten, erreicht werden (siehe nachfolgender
Abschnitt).

4.Regeln des Beratungsgesprachs: Um einen Beratungsprozess erfolgreich zu
gestalten, mussen ,klare Spielregeln®, d. h. eindeutige Leitlinien und Zustandig-
keiten, festgelegt werden (vgl. Radatz 2011, S. 113ff.). Wichtig ist es dabei

auch, dass sich der Berater seine Rolle im Beratungsgespréach vergegenwartigt.

5.Thema und Ziel der Beratung: Der Berater hat hier die Aufgabe, mit dem Klien-

ten das Thema und das Ziel der Beratung gemeinsam festzulegen.



Systemische Beratung fir Innovationsprojekte im Lebensmittelbereich 159

6. Rahmenbedingungen und Ablauf: In diesem Punkt miissen einerseits die Rah-
menbedingungen, wie z. B. der Zeitrahmen des Beratungsgesprachs, festgelegt
werden. Andererseits ist der Ablauf des Beratungsgesprachs, wie z. B. Reihen-
folge der Problembearbeitung, festzulegen. Als Ergebnis der Orientierungspha-
se mussen verbindliche Absprachen, sog. Kontrakte, zwischen dem Berater und
Klienten getroffen werden, d. h. der Klient muss eindeutig diesen Kontrakten,

z. B. Uiber das Beratungsziel, zustimmen (vgl. Kénig und Volmer 2008, S. 83ff.).

Bezogen auf die Beratung von Innovationsprojekten sollten in der Orientierungsphase

hierbei folgende Aspekte analog zu Luchte (2005, S. 191ff.) erlautert werden:

- Mittelpunkt der Innovationsberatung ist die Unterstiitzung bei der Durchfiihrung

eines Innovationsprojekts.

— Der Beratungsprozess hat zur Aufgabe, die Klienten (z. B. den Projektleiter
Entwicklung oder das Projektteam Entwicklung) dabei zu unterstiitzen, Innova-

tionsprojekte in den jeweiligen sozialen Systemen erfolgreich durchzufihren.

— Wahrend der Orientierungsphase soll die Durchfiihrung des gesamten Bera-
tungsprozesses definiert werden: Sind eigene Diagnosephasen notwendig? Mit
welchen Untersuchungsmethoden (z. B. das Konstruktinterview) soll gearbeitet
werden? Welche Personen, mit ihren verschiedenen Sichtweisen des sozialen
Systems, sind zum Verstéandnis und zur Verbesserung des Projekts entschei-
dend? Wer soll interviewt werden? Wie kdnnen diese Personen fur die Untersu-

chung gewonnen werden?

— Der Beratungsprozess muss einen abgegrenzten Umfang und einen festen
Zeitrahmen besitzen. Dieses muss unbedingt in der Orientierungsphase festge-

legt werden.

Klarungsphase

Die Klarungsphase hat zum Ziel, dem Klienten zu helfen, seine Situation deutlicher zu
sehen. Damit liegt das Hauptaugenmerk dieser Phase auf Prozessberatung: Was die

relevanten Einflussfaktoren sind, die zu einer Situation gefiihrt haben, Iasst sich nicht
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von auf3en identifizieren. Diese ergeben sich hauptsachlich aus dem jeweiligen sozia-
len System (vgl. Luchte 2005, S. 182ff.). Hinsichtlich der Ermittlung der relevanten
Einflussfaktoren auf der Ebene des Personen- und des Kommunikationssystems so-
wie des Projektmanagements und der Systemumwelt kommt der Klarungsphase laut

Luchte eine bedeutende Rolle zu:

Ziel ist es, die verschiedenen Sichtweisen des sozialen Systems uUber die jeweiligen
hinderlichen und unterstiitzenden Systemfaktoren zu identifizieren/klaren und zu
sammeln (siehe Kapitel 5). Dies basiert auf folgender systemtheoretischen Annahme:
Jeder einzelne nimmt die Wirklichkeit jeweils aus seinem spezifischen Blickwinkel
wahr. Dabei erkennt er wichtige Aspekte, aber nicht alle. Ein vollstindigeres Bild der
Situation entsteht erst durch die Erfassung verschiedener Perspektiven. Aus den
durchgefuhrten Interviews zeigt sich, dass es erforderlich ist, gezielt einzelne System-
faktoren des Personensystems, des Kommunikationssystems und des Projektmana-
gementsystems sowie die subjektiven Deutungen, sozialen Regeln und Regelkreise,

wie z. B. in Kapitel 5.5 dargestellt, zu thematisieren (vgl. Luchte 2005, S. 191ff.).

Im Rahmen von systemischer Innovationsberatung kénnen deshalb Fragen bezogen
auf die relevanten Systemfaktoren, analog Luchte (2005), zur Klarung der Situation

beispielsweise folgende sein:

Fragen zur Klarung/Diagnose des Personensystems:

— Welche Faktoren haben aus lhrer Sicht zur Forderung der Durchfihrung des
Innovationsprojekts beigetragen? Welche Personen tragen hierbei malRgeblich
zu dem Innovationsprojekt bei? Wer unterstitzt das Innovationsprojekt? Wer
behindert es? Gibt es Personen im Hintergrund, die fur den Erfolg des Innovati-

onsprojekts ausschlaggebend sind?

— Welche hilfreichen Fahigkeiten haben die entsprechenden Personen fir die

Durchfiihrung des Innovationsprojekts?
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— Wie verhindern bzw. fordern die entsprechenden Personen das Innovationspro-
jekt?

— Welche Ziele verfolgen die entsprechenden Personen hinsichtlich des Innovati-

onsprojekts?

— Wie stehen diese Personen zum Beratungsansatz? Gibt es Angste, Vorbehalte,

Anspriiche oder bestimmte Erwartungen?
Fragen zur Klarung/Diagnose des Kommunikationssystems

—Welche sozialen Regeln des jeweiligen sozialen Systems sind fiir den Ablauf

des Innovationsprojekts bedeutsam?

—Wird der Beratungsprozess im sozialen System angenommen und wie wird

er angenommen: Erhéalt man z. B. Bestatigung?

—Wie ist das Innovationsprojekt bis jetzt verlaufen? Gibt es spezielle, wie z. B.

kritische, Phasen?
Fragen zur Klarung/Diagnose des Projektmanagementsystems:

—Wie detailliert und eindeutig ist der Projektauftrag des Innovationsprojekts?

Wie héaufig wird dieser aktualisiert?

—Welche Schwachstellen bzw. Starken gibt es in der Projektplanung und

-steuerung des Innovationsprojekts?

—Wie werden die einzelnen Phasen (z. B. Ideengewinnungsphase) im Innova-
tionsprojekt gelebt? Wird am Ende der jeweiligen Phase Uber das weitere

Fortfiihren des Innovationprojekts entschieden?
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Fragen zur Klarung/Diagnose der subjektiven Deutungen, sozialen Regeln

und Regelkreise:

—Wie stehen die jeweiligen Projektbeteiligten zum Innovationsprojekt? Gibt es

Angste, Vorbehalte, Anspriiche oder bestimmte Erwartungen?

—Welche sozialen Regeln sollten hinsichtlich des Ablaufs eines Innovations-

projekts modifiziert werden?

—Welche charakteristischen Regelkreise treten innerhalb des Innovationspro-
jekts auf? Was sind hilfreiche bzw. hinderliche Regelkreise bei der Durchftih-

rung des Innovationsprojekts?

- ,Ziel der Klarungsphase ist nicht, dass der Berater versteht, was wirklich war,
sondern dass der Klient die Situation fir sich klart* (Kénig und Volmer 2008,
S. 93).

Darlber hinaus nennen Konig und Volmer zur Steuerung der Klarungsphase weitere

offene Fragen, die sog. Prozessfragen. Beispiele hierfir sind:
.Prozessfragen zur Klarung der gegenwartigen Situation:

—Wo genau liegen die Probleme?

—Was ist erreicht? Was ist nicht erreicht? [...]
Prozessfragen zur Klarung der Vorgeschichte:

—Wie kam es zu dieser Situation?

—Welche Faktoren haben zu dieser Situation gefuhrt? [...]
Prozessfragen zur Klarung zukinftiger Szenarien:

—Was meinen Sie, wie wird sich die Situation weiterentwickeln?

—Welche Veranderungen sind im Umfeld zu erwarten oder kénnen maglicherwei-
se eintreten? [...]" (ebd., S. 95).
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Verédnderungsphase

In dem Ansatz der systemischen Organisationsberatung folgt auf die Orientierungs-
und Klarungsphase die sog. Veranderungsphase. Ziel der Verdnderungsphase ist es,
dem Klienten zu helfen, neue Handlungsalternativen bzw. Lésungen fir die weitere
Durchfiihrung des Innovationsprojekts zu erarbeiten. Die Veranderungsphase wird
dabei selbst in zwei Schritte unterteilt: Einerseits die Generierung maoglichst zahlrei-
cher, neuer Losungsmoglichkeiten und andererseits die Bewertung dieser hinsichtlich

des Beratungsziels (vgl. ebd., S. 105ff.).

— Zur Generierung von neuen Losungsmoglichkeiten bietet sich z. B. das klassi-

sche Brainstorming an.

— Generell kann die Beratung mit den Elementen der Experten-, als auch der

Prozessberatung durchgefiihrt werden.

— Bei der Expertenberatung nimmt der Berater die Rolle des Experten ein. Er
nennt basierend auf seinem Wissen bzw. seiner Erfahrung konkrete Lésungsal-

ternativen oder Anregungen (vgl. Luchte 2005, S. 183).

Bei der Prozessberatung hilft der Berater dem Klienten bzw. dem Klientensystem
(beispielsweise durch geeignete Fragen), selbst neue Losungsalternative heraus zu

finden (vgl. ebd., S. 183). Mdgliche Fragen kénnen z. B. sein:

— Gab es in der Vergangenheit ein erfolgreiches Innovationsprojekt: Welche Ein-

flussfaktoren haben dabei zum Erfolg gefiihrt?

— Welche Lésungsalternativen fallen Ihnen dazu jetzt ein?

— Was ware ein mdglicher nachster Schritt zur Verbesserung des Innovationspro-

jekts?

Die in der Klarungsphase identifizierten Systemfaktoren stellen im Beratungsprozess
die Grundlage zur Verbesserung der jeweiligen sozialen Systeme dar. Hier wird deut-

lich, beispielsweise welche Personen vermehrt involviert oder ausgeschlossen wer-
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den missen? Welche Handlungsmdglichkeiten gibt es im Umgang mit diesen Perso-
nen? Auf welche Weise muss das Kommunikationssystem verdndert werden? Welche
sozialen Regeln und Regelkreise missen maodifiziert bzw. welche neuen Kommunika-
tionsformen muissen eingerichtet werden? Wie kann das Projektmanagementsystem
optimiert werden? Welche Mdglichkeiten gibt es, die Rahmenbedingungen zu veran-
dern? Welche subjektiven Deutungen der Projektbeteiligten miissen noch geklart
werden? (vgl. Kdnig und Volmer 2008, S. 105ff.).

Als Ergebnis dieses Schrittes entsteht normalerweise eine Liste von Losungsmadglich-
keiten, welche im zweiten Schritt bewertet werden muissen. Diese sollten nur vom
System bzw. dem Klienten alleine beurteilt werden. Nur der Klient als ,Insider”, der
die speziellen Bedingungen und Vorgange im System kennt, kann die Folgen der L6-
sungsma@glichkeiten abschétzen. Hierbei ist es aber wichtig zu betonen, dass auch in
diesem Bewertungsschritt die Moglichkeit besteht, dass der Berater oder ein Experte
den Klienten in der Bewertung unterstiitzt. Er kann beispielsweise auf Vorteile oder
Risiken bestimmter LOosungsalternativen im Rahmen der Expertenberatung hinwei-
sen. Die Bewertung kann somit einerseits als reine Prozessberatung oder anderer-
seits als eine kombinierte Prozess- und Expertenberatung erfolgen (vgl. Kénig und
Volmer 2008, S. 105ff.; Luchte 2005, S. 182ff.).

Abschlussphase

Ziel der Abschlussphase ist es, ein konkretes Ergebnis, z. B. einen Handlungsplan
bzw. detaillierte Handlungsalternativen/Checkliste fiir die ndchsten Schritte, zu erar-
beiten (siehe Kapitel 5.6) (vgl. Kénig und Volmer 2008, S. 107ff.): Welches sind die
ersten Verbesserungsschritte fir den Projektleiter Entwicklung? Welche Aufgaben hat

das Projektteam Entwicklung?

Die Abschlussphase besteht aus drei Aufgaben.

Erstens, das Festmachen des Ergebnisses des Beratungsgesprachs. Hier sind fol-
gende Prozessfragen hilfreich: ,Was nehmen Sie jetzt als Ergebnis mit? Welche L6-
sung wahlen Sie? Wenn Sie jetzt fur sich die Situation betrachten, was nehmen Sie
als Anregung?*“ (ebd., S. 108).
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Zweitens, die Entwicklung des Handlungsplans, welches z. B. aus einem Mal3nah-
menkatalogs bestehen kann. Mdgliche, hilfreiche Prozessfragen sind z. B.: ,Wissen
Sie, wie Sie dabei konkret vorgehen? Was sind die ndchsten Schritte? Was ist ein
maoglicher erster Schritt? [...]" (ebd., S. 108). Der Klient bzw. das System ist in der

Lage zu entscheiden, ob eine Losung konkret ist oder nicht.

Drittens, die Vereinbarung von Kontrakten, welche den Abschluss des Beratungspro-
zesses darstellt. Hier konnen folgende Kontrakte unterschieden werden: Kontrakte,
bei dem der Klient vor dem Berater mit sich selbst einen Kontrakt schliel3t und da-
durch die Verbindlichkeit des Kontraktes sichert. Kontrakte zwischen den Klienten im
System. Kontrakte zwischen dem Berater und dem Klienten/System. Kurze Reflexi-
onsrunde, in der alle Beteiligten Feedback zur Beratung und dem Ergebnis geben
kénnen. Kontrakt tGber den Abschluss der Beratung, in der das Beratungsverhaltnis
zwischen dem Klienten/dem System und dem Berater aufgeltst wird (vgl. ebd.,
S. 108ff.).

Es ist zu beachten, dass die Unterstiitzung des sozialen Systems bei der Durchfih-
rung von Innovationsprojekten generell eine Beratung darstellt, wobei die Projektteil-
nehmer selbst die Verantwortung fur das Gelingen des Innovationsprojekts tragen.
Durch die Beratung werden die Projektteilnehmer sensibilisiert, wichtige Aspekte auf
der Systemebene wahrzunehmen. Dartiber hinaus erméglicht sie, Lésungsalternati-
ven selbststandig auf dieser Ebene zu erarbeiten. Dabei bleibt dennoch die letzte
Entscheidung bei dem Klienten selbst. Er kann sich fur oder aber auch gegen eine

Losungsalternative aussprechen (vgl. ebd., 108ff.).

(3) Systemische Innovationsberatung richtet den Fokus auf die Systemfakto-

ren.

Der Erfolg eines Innovationsprojekts ist vom sozialen System abhangig. Das Ziel ei-
ner systemischen Innovationsberatung ist es deshalb, das soziale System ins Zent-
rum der Aufmerksamkeit zu stellen (vgl. Luchte 2005, S. 183). Der systemtheoreti-
sche Ansatz stellt die Grundlage fur die Innovationsberatung dar. Der Ansatz legt die

Aufmerksamkeit einerseits auf das Personensystem und Kommunikationssystem so-
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wie andererseits auf die subjektiven Deutungen, die sozialen Regeln und Regelkrei-

se.

Die relevanten Systemfaktoren sind in der Klarungsphase zu erfassen. Mégliche Fra-

gen hinsichtlich des Personensystems und Kommunikationssystems kdnnen sein:

— Welche Personen kénnen entschieden den Erfolg der Durchfihrung des Inno-
vationsprojekts beeinflussen? Wer entscheidet offiziell? Wer sind die wichtigs-
ten Entscheider im Hintergrund? (vgl. ebd., S. 183ff.)?

— Hat das System mit der Durchfiihrung von Innovationsprojekten Erfahrung?

Wenn ja, welche?

In Bezug auf die Feststellung wichtiger Faktoren, wie den subjektiven Deutungen, den
sozialen Regeln und Regelkreisen kdnnen nachfolgende Fragen hilfreich sein (siehe
Kapitel 5.5):

— Welche subjektiven Deutungen liegen bei entscheidenden Projektbeteiligten
vor? Z. B. welche Erwartungen sind vorhanden? Gibt es verdeckte Angste der

Personen in Bezug auf das Innovationsprojekt (vgl. ebd., S. 183ff.)?

— Welche und inwiefern beeinflussen die Regeln des sozialen Systems den Erfolg

des Innovationsprojekts?

— Gibt es regelmalRig wiederkehrende Kommunikationsmuster im sozialen Sys-

tem, die forderlich bzw. hinderlich fir das Innovationsprojekt sind?

Die Verdnderungsphase hat zum Ziel, dem Projektleiter Entwicklung oder dem Pro-
jektteam Entwicklung dabei zu helfen, neue Handlungsalternativen fiir die spezifi-

schen Systemebenen zu erarbeiten.

Einerseits konnen es Handlungsalternativen auf der Ebene des Personensystems
sein, wie z. B. friihzeitig die Support-Gruppen in das Innovationsprojekt mit einzube-

ziehen. Andererseits kann es Handlungsalternativen auf der Ebene des Kommunika-
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tionssystems sein, wie z. B. einheitliche Projektplanung fir alle Beteiligten (z. B. Ent-

wicklung und Marketing) und hinderliche Regelkreise zu unterbrechen.

Entscheidend fur den Erfolg der Beratung ist v. a. die Frage, wie Akzeptanz fir ein
solches Beratungskonzept aufgebaut werden kann. Hier ist der Berater gefordert, am
Anfang des Beratungsgesprachs eine vertrauensvolle Beziehung zum Klienten auf-
zubauen. Das empathische Verhalten des Beraters ist die Voraussetzung fiir das Ge-
lingen des Beratungsgesprachs, da der Klient in den ersten Minuten des Gesprachs
spurt, inwieweit er wertgeschatzt wird bzw. inwieweit er dem Berater vertrauen kann.
Wichtig ist aber hierbei, dass der Berater auch neben den verbalen, auch auf nonver-
bale Verhaltensweisen achtet. Negative nonverbale Verhaltensweisen kénnen hinder-
lich auf die Beziehung zwischen Berater und Klient wirken. Im Neurolinguistischen
Programmieren (NLP) wird detailliert auf dieses Thema eingegangen (vgl. Bandler
und Grinder 2007; Kdnig und Volmer 2008, S. 87; Mohl 2006, S. 131ff.). Nachfolgend

sind einige forderliche Punkte dazu nach Kénig und Volmer (2008) aufgefihrt:

— Passende Sitzposition: Aus der Verhaltensforschung zur nonverbalen Kommu-
nikation wird die Wichtigkeit von Distanz und Positionierung fiir die Qualitat der
Beziehung der Gesprachspartner betont (vgl. Konig und Volmer 2008, S. 87).
.Das Raumverhalten zeigt [...] bestimmte Eigenschaften der Personlichkeit des
Betreffenden, und es wird bei Interaktionen als Signal eingesetzt — zum Bei-
spiel, um Begegnungen einzuleiten oder zu beenden“ (vgl. Argyle 2013,
S. 213).

— Pacing (das sog. Spiegeln): Dies bedeutet: ,Sich dem anderen in der Kérperhal-
tung, maoglicherweise auch in der Wortwahl oder dem Sprachrhythmus anglei-
chen® (Kénig und Volmer 2008, S. 88; vgl. auch Bandler und Grinder 2007,
S. 101f.; Dilts et al. 2003, S. 121ff.).

— Verbales Verhalten: Diese Ebene eignet sich ebenfalls fur die Herstellung des
Kontaktes zwischen Klient und Berater, da Klienten meistens eine kurze ,Auf-
warmzeit* brauchen, um sich ihrem Beratungsthema zu 6ffnen. Hierbei eignen

sich zwei Herangehensweisen:
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— Small Talk: eine beildaufige Konversation, ohne auf Details einzuge-

hen.

— ,Turoffner/Aufmerksamkeitsreaktionen” (nach Gordon 2013, S. 63;
Gordon 2005, S. 771ff.): Diese Technik ist ein Angebot des Beraters
an den Klienten, tber ein konkretes Thema zu sprechen, wie z. B.
,Kann ich lhnen bei diesem Problem helfen?“ oder ,Mdchten Sie da-
riber sprechen?* Der Berater zeigt dadurch Zuwendung und Auf-

merksamkeit fir die Klienten (vgl. Kénig und Volmer 2008, S. 88).

— Das Repréasentationssystem: Der Berater ist hier gefordert, seine
Wahrnehmung dem Klienten anzugleichen und sensibel auf den Ge-
spréachsablauf zu reagieren. Nach Kénig und Volmer sollte der Bera-
ter auf seine eigenen Geflihle wie beispielsweise auf die raumliche
Distanz oder auf die Sitzposition achten. Ebenso wichtig ist die ge-

eignete Wortwahl zu der jeweiligen Situation (vgl. ebd., S. 89ff.).
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6.3.2 Systemische Organisationsberatung am Beispiel
Innovationsprojekt im Lebensmittelbereich

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit dem Thema ,Unterstiitzung von Innovati-
onsprojekten im Lebensmittelbereich durch systemische Innovationsberatung®. Dabei
ist das Ziel, diejenigen Einflussfaktoren zu erkennen, die ein Innovationsprojekt un-
terstitzen oder fur ein solches hinderlich sind. Anschliel3end sollen basierend auf
diesen Ergebnissen neue Handlungsalternativen erarbeitet werden. Hierbei stellt sich
die Frage, welche Konsequenzen sich aus diesen Grundsatzen fur die tatsachliche
Vorgehensweise in einem Beratungsprozess fiir Innovationsprojekte im Lebensmittel-
bereich ergeben? Im Folgenden wird dies an einem spezifischen Beispiel eines Inno-

vationsprojekts im Lebensmittelbereich analog zu Luchte (2005, S. 184ff.) dargestellt.

Zielstellung der Prozessevaluation des Innovationsprojekts war folgende Fragestel-
lung abzuklaren (siehe Kapitel 5): Wie ist die Situation des Innovationsprojekts? Wel-

che Faktoren fordern bzw. behindern die Durchfiihrung dieses Innovationsprojekts?

Beispiel Beratung des Projektleiters Entwicklung:

Orientierungsphase:

Als Ziel des Beratungsgesprachs wurde folgendes abgestimmt: Der Projektleiter Ent-
wicklung soll am Ende des Beratungsgesprach konkrete Hinweise und Anregungen

fur die weitere, erfolgreiche Durchfihrung des Innovationsprojekts erarbeitet haben.

Klarungsphase:

Die im Rahmen von Interviews erhobenen Einschatzungen des Innovationsprojekts
aus unterschiedlichen Perspektiven (z.B. Projektleiter Entwicklung, Support-
Mitarbeiter Entwicklung, Projektleiter Marketing) stellen die Grundlage fir die Kla-
rungsphase. Basierend auf der inhaltsanalytischen Auswertung der Interviews sollten
die Ergebnisse im Rahmen der Klarungsphase dem Projektleiter Entwicklung wider-
gespiegelt werden. Dabei kdnnten sich bei den beteiligten Personen hinsichtlich der

Durchfiihrung des Innovationsprojekts u. a. folgende Hinweise ergeben:



Systemische Beratung fir Innovationsprojekte im Lebensmittelbereich 170

— Ein kritischer Punkt ist, inwieweit der Projektauftrag eindeutig definiert ist: Wie

wird dies von den Projektbeteiligten subjektiv wahrgenommen und gedeutet?

- Inwieweit ist im Projektauftrag das Businesspotential getestet worden? Ist es

frihzeitig getestet worden?

- Sind Konsumententests friihzeitig geplant? Sind mehrere geplant? Wie grol3 ist

der Umfang?

- Welche offiziellen und inoffiziellen Regeln gelten? Wie kdnnen diese positiv be-
einflusst werden? Wer kann den Projektleiter Entwicklung von administrativen

Tatigkeiten (z. B. Prasentieren des Projekts) entlasten?

- Wie kann die Kommunikation zwischen den Projektbeteiligten verbessert wer-

den? Welche immer wiederkehrenden Regelkreise gibt es?

Diese Befunde stellen die Grundlage fiir die Prozessberatung dar. Die Zielstellung
dieser Prozessberatung ist es, den Projektleiter Entwicklung bei der Einschatzung

dieser Befunde zu helfen. Dies kénnte anhand folgender Fragen erarbeitet werden:

- ,Wie beurteilen Sie die Ergebnisse? Was hat Sie Uberrascht? Was bestatigt?

- Wenn Sie sich diese Daten vergegenwartigen: Was ist erreicht? Was ist nicht

erreicht?
— Was geht Ihnen gerade durch den Kopf? Was heil3t das fir Sie?

— Was nehmen Sie als Anregung mit?“ (Luchte 2005, S. 185).

Die Prozessberatung soll den Projektleiter Entwicklung unterstiitzen, sich Klarheit
Uber den tatsachlichen Stand der Durchfiihrung des Innovationsprojekts zu verschaf-

fen.
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Veranderungsphase

In der Veranderungsphase sollen neue Handlungsalternativen fir die weitere, erfolg-
reiche Durchfiihrung des Innovationsprojekts bei den Projektbeteiligten erarbeitet
werden (vgl. Luchte 2005, S. 185f.). Zur Generierung alternativer Losungsansatze
kann auf die Ergebnisse der Prozess-Analyse zuriickgegriffen werden, einerseits als
Expertenberatung (der Berater schlagt Ideen vor) und andererseits unterstiitzt der
Berater mit Hilfe von Prozessberatung den Projektleiter Entwicklung, selbst neue
Ideen zu generieren: ,Welche weiteren Losungsmdglichkeiten kénnen noch in Be-
tracht gezogen werden?" Diese Losungsmdglichkeiten sollten durch den Projektleiter
Entwicklung bewertet werden. Dabei kénnten sich exemplarisch folgende Ldsungs-

ansétze ergeben:

- Den Projektauftrag nochmals zu hinterfragen mit allen Projektbeteiligten und si-
cherstellen, dass alle das gleiche verstehen, ggf. nochmals genau konkretisie-
ren.

— Forderliche Verhaltensregeln fir die Durchfiihrung des Innovationsprojekts ein-

fuhren.

— Mehr personliche Gesprache mit den Projektbeteiligten fiihren, um die subjekti-

ven Deutungen besser zu verstehen.

Abschlussphase

AbschlieRend muss eine Bewertung der Losungsansatze durch den Projektleiter

Entwicklung durchgefuhrt werden.

Zur Unterstitzung von Innovationsprojekten im Lebensmittelbereich sind hinsichtlich

des sozialen Personensystems folgende Aspekte zu beachten:

— Es mussen alle relevante Personen des Personensystems bestimmt werden:
z. B. Stakeholder, Projektleiter Entwicklung, Projektteam Entwicklung, Projekt-
leiter Marketing.
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- Gemeinsame Erstellung des Projektauftrags durch z. B. Entwicklung und Mar-

keting.

- Das Kommunikationssystem zwischen den relevanten Personen des Personen-
systems muss gestéarkt werden, um Missverstandnisse z. B. bei dem Projektauf-

trag oder der Projektdurchfiihrung zu vermeiden.

Hinsichtlich der Bewertung des Innovationsprojekts im Lebensmittelbereich gilt, ,dass
die relevanten Systemfaktoren in Bezug auf andere soziale Systeme eher nur unsys-
tematisch und am Rande in den Blick kommen. Ursache dafur ist das in den Inter-
views gewadhlte Vorgehen, nur allgemein nach férderlichen und hinderlichen Faktoren
zu fragen, aber nicht gezielt einzelne relevante Systemfaktoren zu thematisieren®
(Luchte 2005, S. 187).

6.3.3 Stabilisierung von Innovationsprozessen

Systemtheoretisch lasst sich die Stabilisierung von Innovationsprojekten als Stabilisie-
rung des Innovationsprozess bzw. des Veranderungsprozesses innerhalb von Innova-
tionsprojekten interpretieren. Viele Verdnderungsprozesse in Innovationsprojekten
sind nicht nachhaltig, da sie nach der Durchfiihrung der Verdnderungsphase schei-
tern. Ziel ist es daher, ein Innovationsprojekt bzw. die Strukturen zu deren Durchfih-
rung langfristig zu stabilisieren bzw. nachhaltig zu verbessern (vgl. Konig und Volmer
2008, S. 485ff.).

In diesem Zusammenhang nennen Haas et al. 2007 und Schéaffner 2002 folgende
Faktoren, die die nachhaltige Stabilisierung verhindern: Mangelnde Eindeutigkeit Gber
die Notwendigkeit der Veranderung, keine bzw. mangelnde Zielvorgaben, keine bzw.
unzureichende Information der Mitarbeiter, keine Leitfigur durch Vorgesetzte oder
keine Ricksichtnahme auf kulturelle Einflussfaktoren (vgl. Haas et al. 2007; Schaffner
2002, S. 303ff.).

Diese Faktoren weisen eindeutig auf Aspekte des sozialen Systems hin. Demnach ist
die Stabilisierung von Verdnderungsprozessen innerhalb von Innovationsprojekten

»nicht Ergebnis einer bestimmten Technik, sondern ist die Eigenschaft eines sozialen
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Systems; eine Veranderung nachhaltig zu implementieren bedeutet, ein komplexes

soziales System nachhaltig zu verandern* (Konig und Volmer 2008, S. 486).

Nach Konig und Volmer (2008, S. 186ff.) konnen die Faktoren des sozialen Systems
fur die Stabilisierung genutzt werden. Im Einzelnen sind dies die Personen, ihre sub-
jektiven Deutungen, die sozialen Regeln, die Regelkreise, die Systemumwelt und die

bisherige Entwicklung.

1) Personen

Um Veranderungsprozesse innerhalb von Innovationsprojekten nachhaltig zu stabili-
sieren, werden sog. ,Promotoren”, die ein starkes Interesse an der Veranderung und
ihrer Stabilisierung haben, benétigt. Es wird hierbei zwischen drei Arten von Promoto-
ren differenziert: Macht-, Fach- und Prozesspromotoren. Die Machtpromotoren kén-
nen durch ihre Position im Unternehmen, Ver&dnderungen nachhaltig stabilisieren. Die
Fachpromotoren kénnen durch ihr Fachwissen zur Stabilisierung beitragen. Prozess-
promotoren kdnnen den gesamten Prozess der Verdnderung nachhaltig stabilisieren
(vgl. ebd. S. 186f.).

2) Subjektive Deutungen

Auch spielen die subjektiven Deutungen eine entscheidende Rolle bei der nachhalti-
gen Stabilisierung von Verdnderungsprozessen innerhalb von Innovationsprojekten.
Die Deutung einer Veranderung beeinflusst deren Nachhaltigkeit. Kénig und Volmer
(2008, S. 487f.) nennen hierbei zwei Faktoren: Das Bewusstsein der Verdnderung
und die subjektive Bewertung der Veranderung. Erstere besagt, dass Verdnderung
stabilisiert werden kann, wenn die Verdnderung immer wieder vergegenwartigt wird.
Daflr bieten sich Mnemotechniken nach Beaulieu und Dreyer an, wie z. B. Multisen-
sorisches Lernen, d. h. Informationen werden Uber mehrere Sinneskanale (auditiv,
visuell etc.) vermittelt, Konkretisierung von Abstraktem, einfaches Formulieren und

haufiges Wiederholen (vgl. Beaulieu und Dreyer 2011, S. 10ff.).
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Zweitere ist die subjektive Bewertung der Veranderung. Ein Verdnderungsprozess
innerhalb von Innovationsprojekten wird nur dann nachhaltig stabilisiert, wenn die
Projektbeteiligten von den Veranderungen lberzeugt sind. Entscheidend ist hier aus-
schlieB3lich die subjektive Deutung der Verdnderung. ,Ein neues Konzept von Grup-
penarbeit mag ,an sich' ausgezeichnet sein — aber wenn die Betroffenen davon nicht
Uberzeugt sind, wird es versanden. Wenn befiirchtet wird, dass durch einen Verande-
rungsprozess Stellen abgebaut werden, wird dieser Prozess nicht nachhaltig sein
[...]* (K6nig und Volmer 2008, S. 488). Mogliche Ansétze zur Stabilisierung sind hier-
bei, z. B. Angste der Betroffen ernst zu nehmen oder Mitarbeiter von Anfang an mit

einzubeziehen.
3) Soziale Regeln

Veranderungsprozesse innerhalb von Innovationsprojekten kdnnen maf3geblich durch
Bertcksichtigung sozialer Regeln stabilisiert werden. Kénig und Volmer (2008,
S. 489f.) unterscheiden dabei folgende vier Regelarten: Regeln fir Methoden, Auf-
bau- und Ablauforganisation zur Unterstitzung der Nachhaltigkeit, Werte/geheime

Regeln und Rituale.

Alle Verdnderungsprozesse innerhalb von Innovationsprojekten sind durch bestimmte
Methoden gekennzeichnet, wie z. B. Methoden zur Prozessoptimierung. Deshalb sind
bei den ,Regeln fir Methoden* wichtig, dass die gewahlten Methoden einfach an-
wendbar und Ubertragbar sind. Sie sollten auch schnell Erfolge bringen. Beispiele
hierfir sind die vier Phasen des Beratungsprozesses, To-Do-Listen oder der klare
Ablauf einer Teamsitzung. Diese Verfahren unterstiitzen die Stabilisierung nach Ver-

anderungsprozessen.

Veranderungsprozesse innerhalb von Innovationsprojekten kénnen mithilfe von Auf-
bau- und Ablauforganisationen Innovationsprojekte nachhaltig stabilisiert werden.
Dabei wird haufig ein Regelsystem einer Projektorganisation installiert, dass z. B. die
Tatigkeiten eines Projektleiters festlegen. Nachdem Abschluss eines Innovationspro-
jekts muss ein neues Regelsystem eingefuhrt werden, welches die nachhaltige Stabi-

lisierung gewahrleistet (vgl. ebd., S. 489).
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Auch spielen Werte, geheime Regeln und Rituale bei der Stabilisierung von Verénde-
rungsprozessen eine grof3e Rolle. Die Werte und geheimen Regeln missen im Ein-
klang mit der gelebten Kultur sein. Rituale, wie z. B. das Feiern von erfolgreichen Pro-

jektphasen, kann die Nachhaltigkeit von Ver&nderungsprozessen stabilisieren.

4) Regelkreise

Regelkreise kénnen malRgeblich Verdnderungsprozesse innerhalb von Innovations-
projekten stabilisieren. Es missen fur die Stabilisierung hinderliche Regelkreise auf-
geldst werden, wie z. B. charakteristische Muster im Verédnderungsprozess, die auf

ein Stocken oder Abbruch des Veranderungsprozesses hindeuten (vgl. ebd., S. 489).

5) Systemumwelt

Die Stabilisierung von Veranderungsprozessen innerhalb von Innovationsprojekten
wird auch durch die Systemumwelt beeinflusst. Einige der wichtigen Prozessfragen
sind hierbei (vgl. ebd., S. 490):

— Auf welche Art und Weise werden die Ergebnisse der Veranderung festgehal-

ten?
- Wie und wo sind die Systemgrenzen zu anderen sozialen Systemen?

- Welche generellen gesellschaftlichen Veranderungen haben Einfluss auf die
Nachhaltigkeit?

6) Entwicklung/Prozess

Die Entwicklung bzw. der Prozess spielen fir die Stabilisierung von Veradnderungs-
prozessen innerhalb von Innovationsprojekten eine signifikante Rolle. Hier sind nach
Kdnig und Volmer (2008, S. 491f.) zwei Konzepte geeignet: das Konzept der Entwick-

lungszyklen und die Chaostheorie.
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Das Konzept der Entwicklungszyklen basiert auf dem Modell der Produkt-
Lebenszyklen. Dabei wird z. B. ein neues Konzept der Gruppenarbeit eingeftihrt und
langsam akzeptiert, anschlie3end erreicht es einen Hohepunkt und letztlich verliert es
wieder an Prioritdt. Dies bedeutet, dass z. B. verschiedene Tools eine gewisse Le-
bensdauer besitzen und von einem neuen Tool ersetzt werden missen. Fir die lang-
fristige Stabilisierung von Verénderungsprozessen innerhalb Innovationsprojekten ist
es daher sinnvoll, nicht alle MaRRnahmen gleichzeitig umzusetzen. Es ist besser, zeit-

lich versetzte Akzente zu setzen (vgl. ebd., S. 491).

Stabilisierung von Veranderungsprozessen innerhalb von Innovationsprojekten nach
der Chaostheorie bedeutet den Wechsel von Zustdnden. Aus einem anfénglich stabi-
len Zustand entsteht Uber einen instabilen Zustand ein neuer, gewlinschter stabiler
Zustand. Aus der Perspektive des sozialen Systems kann der Grad der Stabilitat der
bereits erreichten Veréanderung erfasst werden. Durch eine Diagnosephase zum Ab-
schluss des Beratungsprozesses kann diese Abschétzung erreicht werden (vgl. ebd.,
S. 491).

Wichtig ist bei diesen Konzepten zur Stabilisierung von Verdnderungsprozessen in-
nerhalb von Innovationsprojekten, dass sie nicht nur punktuell zum Ende der Bera-
tungsabschlussphase betrachtet werden, sondern als ein wesentlicher Bestandteil

des Beratungsprozesses angesehen werden.

.In vielen Verdnderungsprozessen ist die Aufmerksamkeit fast ausschlief3lich auf die
Initiilerung gerichtet. Ver&nderungen kénnen aber nur dann wirksam werden, wenn sie
stabilisiert und in das Alltagshandeln Uberfiihrt werden. Das zu unterstiitzen, ist auch

Aufgabe systemischer Organisationsberatung” (ebd., S. 492).
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7 Zentrale Ergebnisse und offene Fragen

Diese Dissertation beschéftigt sich mit der Frage nach den entscheidenden Erfolgsfakto-
ren fur Innovationsprojekte in der Lebensmittelindustrie. Dazu wurden bereits zahlreiche
Studien und Forschungen veréffentlicht. Diese Untersuchungen haben alle eines ge-
meinsam. Sie konzentrieren sich v. a. auf den Prozess und die Organisation der Innova-
tionsprojekte und dies aus einer externen Sicht. Eine systemtheoretische Betrachtung
nach der personalen Systemtheorie nach Kénig und Volmer des sozialen Systems Inno-
vationsprojekt ist bisher bei Innovationsprojekten im Lebensmittelbereich nicht vorge-
nommen worden. Diese beleuchtet nicht nur die objektiven Aspekte, sondern betrachtet
das Innovationsprojekt als ein soziales System. Vor allem die subjektive Sichtweise der
Projektbeteiligten sowie soziale Aspekte innerhalb des sozialen Systems Innovationspro-

jekt werden in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt.

Die vorliegende Arbeit hat gezeigt, dass die in der Literatur haufig genannten Erfolgsfak-
toren in Innovationsprojekten im Lebensmittelbereich, wie z. B. das Projektmanagement
und das Personensystem, wichtig sind. Dennoch hat sich deutlich herauskristallisiert,
dass z. B. die Faktoren Projektmanagement und Personensystem nur auf den ersten
Blick fur den Erfolg eines Innovationsprojekts verantwortlich sind. Die signifikant ent-
scheidenden Erfolgsfaktoren liegen aber im sozialen System Innovationsprojekt. Hierbei
lauten die zentralen Erfolgsfaktoren insbesondere die subjektiven Deutungen der Pro-
jektbeteiligten und die sozialen Regeln sowie die Regelkreise des sozialen Systems In-
novationsprojekt. In allen Bereichen bzw. Teilbereichen des sozialen Systems Innovati-
onsprojekt tragen die Erfolgsfaktoren direkt oder indirekt bzw. offen oder verdeckt
mafdgeblich zum Erfolg bei. Nachfolgend wird kurz auf die einzelnen Aspekte eingegan-

gen:

Die subjektiven Deutungen im sozialen System Innovationsprojekt sind deshalb ent-
scheidend, da diese subjektiven Deutungen mafigeblich das Handeln aller Projektbetei-

ligten und somit auch den Verlauf des Innovationsprojekts beeinflussen.

Der Erfolgsfaktor soziale Regeln im sozialen System Innovationsprojekt beschreibt, was

die einzelnen relevanten Projektbeteiligten im sozialen System tun sollen, tun dirfen
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oder aber auch nicht tun dirfen. Vor allem die Berticksichtigung von sozialen Regeln,
z. B. bezogen auf das Projektmanagement, kann forderliche Aspekte aufdecken, da-
durch neue Handlungsalternativen ermdglichen und somit maRRgeblich zum Erfolg bei-

tragen.

Der Erfolgsfaktor Regelkreise im sozialen System Innovationsprojekt stellt dabei ein im-
mer wiederkehrendes Verhaltensmuster in einem sozialen System dar. Diese werden im
Laufe der Zeit als Routine gesehen und nicht mehr hinterfragt. Nach der personalen
Systemtheorie nach Kdnig und Volmer sollten diese bewusst hinterfragt werden, um hin-

derliche Regelkreise zu beenden und forderliche zu stérken.

Die vorliegende Arbeit hat wichtige Aspekte zur erfolgreichen Durchfiihrung von Innova-
tionsprojekten im Lebensmittelbereich untersucht. Dabei entstanden aber wiederum
auch neue Fragen. Nachfolgend werden abschlieRend die zentralen Konsequenzen und
ein Ausblick fir weitere Studien basierend auf den Ergebnissen dieser Arbeit erlautert.

Ansatzpunkte sind:

— Subjektive Deutungen der relevanten Personen aus den beteiligten Systemen: Die
vorliegende Arbeit konzentrierte sich auf die Perspektive der direkt am Projekt be-
teiligten Personen. Die Sicht und die subjektiven Deutungen aus dem Top-
Management, wie z.B. des Leiters des Forschungszentrums oder der nicht-
beteiligten Kollegen aus dem Forschungszentrums wurden in dieser Studie nicht
mit einbezogen. Hierbei ergeben sich noch folgende offene Fragen: Welches sind
die zentralen subjektiven Deutungen z. B. des Top-Managements? Was fordert
bzw. behindert Innovationsprojekte im Lebensmittelbereich aus Sicht des Top-
Managements? Neben den direkt beteiligten Personen des Innovationsprojekts
waren hier auch weitere Personen aus dem Innovationsbereich zu betrachten z. B.
ehemalige Projektleiter Entwicklung oder ehemalige Leiter von Forschungszen-

tren.

— Soziale Regeln im Innovationsprojekt: Auf Basis dieser Studie ist eine erste
Sammlung von Regeln erfolgt, die eine zentrale Bedeutung fiir das Innovationspro-
jekt hat. Interessant ware die weitergehende Betrachtung von offenen bzw. ver-

deckten Regeln. Es wirde sich hierbei anbieten, neben den qualitativen Interviews
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auch andere Diagnoseverfahren zur Erfassung von sozialen Regeln anzuwenden.
Dabei konnen folgende Verfahren zur Erfassung von Regeln eingesetzt werden:
Methode der teilnehmenden und systematischen Beobachtung, Erfassung von
Regeln mithilfe von Befragungen oder durch Dokumentenanalyse, Erfassung von
Regeln durch Kontrastierung und Typisierung oder Erfassung von Regeln durch
analoge Verfahren (vgl. Konig und Volmer 2008, S. 172ff.). Dariiber hinaus ist es
weiterhin von Interesse, welche spezifischen Auswirkungen der Projektleiter Ent-
wicklung auf die Regeln und die Kultur des sozialen Systems Innovationsprojekt
hat.
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Anhang

Interview-Fragebogen (zu einem nicht-erfolgreichen Innovationsprojekt)

— Sie hatten im Vorgesprach gesagt, dass das Innovationsprojekt x nicht erfolgreich
war. Kénnen Sie nochmals kurz schildern, worum es in diesem Innovationsprojekt
ging?

— Lassen Sie uns die verschiedenen Phasen dieses Innovationsprojekts durchgehen:
— Worum ging es in dieser Phase des Innovationsprojekts?
— Welche Probleme und Schwierigkeiten traten in dieser Phase auf?
— Was waren konkrete Losungsmaglichkeiten fur die jeweiligen Probleme?

— Welche Verbesserungsmdoglichkeiten sehen Sie allgemein, auf Basis lhrer gesamten

Erfahrung, um Innovationsprojekte erfolgreicher durchfiihren zu kénnen?

— Haben Sie, abgesehen von den bisher genannten Punkten, noch weitere Anmer-

kungen zu unserem Gesprachsthema Erfolgsfaktoren fur Innovationsprojekte?



