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1 Einflhrung in die Problemstellung 1

"Auch muf3 man bedenken, daf3 kein Vor-
haben schwieriger in der Ausfihrung, unsi-
cherer hinsichtlich seines Erfolges und ge-
fahrlicher bei der Verwirklichung ist, als eine
neue Ordnung einzufthren.”

Niccolo Macchiavelli, "Der First", 1513

1 Einfdihrung in die Problemstellung

1.1 Ausgangssituation

Gesattigte Absatzmarkte, intensiver und zunehmender Wettbewerb und wachsende
Konzentration im Lebensmittelhandel und daraus resultierender Preis- und Konditio-
nendruck kennzeichnen die Situation, mit der sich die meisten Unternehmen der Er-
nahrungsindustrie in Deutschland und in Europa seit Jahren konfrontiert und heraus-
gefordert sehen.

Parallel zu diesen Entwicklungen verlauft ein dynamischer und beschleunigter Wan-
del der Rahmenbedingungen, unter denen Unternehmen der Nahrungs- und Ge-
nuf3mittelindustrie agieren mussen. Dies manifestiert sich unter anderem in

- neuartigen Bedurfnissen der Konsumenten,

- soziodemographischen Veranderungen der Bevélkerung in Deutschland,
- veranderten Konsumgewohnheiten,

- neuen Gesetzesgrundlagen und

- neuen technologischen Entwicklungen und Méglichkeiten.*

Diese Veranderungen sind fur die Erndhrungsindustrie Herausforderung und Chance
zugleich, auf die es zu reagieren gilt, um die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen
auch in Zukunft sicherzustellen.

Nach Porter sind hierzu verschiedene strategische Malihahmen geeignet: Neben der
Kostenfuhrerschaft, die eine mogliche Antwort auf die Sattigung der Markte und den
Preisdruck des Handels liefert, stellt insbesondere die Differenzierung eine strategi-

! Vqgl. fur eine ausfuhrliche Darstellung der Rahmenbedingungen Kapitel 3.



1 Einflhrung in die Problemstellung 2

sche Option dar, um den sich dndernden Rahmenbedingungen mit neuen und ein-
zigartigen Produkten gerecht zu werden.?

Die unternehmerische Praxis bestatigt diese Uberlegung: Viele Unternehmen der
Ernahrungsindustrie wahlen eine Differenzierungsstrategie und versuchen durch
Produktinnovationen den genannten Herausforderungen zu begegnen und den Fort-
bestand und die Wettbewerbsposition des Unternehmens auf diese Weise zu si-
chern. Dies verdeutlichen sowohl regelméRige Erhebungen der Produktneuentwick-
lungen bzw. -einfihrungen verschiedener Fachzeitschriften und Institutionen wie
auch ebenso regelmallige Verlautbarungen von Unternehmensseite und eher wis-
senschaftlich ausgerichtete empirische Untersuchungen.?

Ausgangspunkt 1:  Produktinnovationen in der Erndhrungsindustrie sind sinn-
voll und notwendig angesichts eines turbulenten und dy-
namischen Umfelds.

Mit der Entscheidung zur Produktentwicklung und -einfihrung ist eine Erfolgserwar-
tung verbunden, die sich in vielen Fallen nicht erfillt. Der Anteil langfristig am Markt
erfolgreicher Produktinnovationen schwankt je nach Erhebung zwischen 20 und
50 %.* Diese Erfolgsproblematik und die finanziellen Folgen veranschaulicht das fol-
gende Beispiel:

Von 8.077 neuen Nahrungsmittelprodukten® in den USA im Jahr 1995 waren nur
25 % wirklich neuartig. 80 - 90 % der neuen Produkte sind bereits nach einem Jahr
ein MiRerfolg. Die Kosten betragen in den USA ca. 20 Mrd. US $. Sie setzen sich
zusammen aus fehlendem Umsatz, verlorenen EinklUnften und zeitlich spateren Ge-
winnen.®

Die Ursachen fur derartig hohe MiRerfolgsquoten sind vielfaltiger Natur und Gegen-
stand vieler Untersuchungen. Als wichtige Ursachen fur das Scheitern werden unter

2 vgl. Porter (1990), S. 63-79.

Fur das Jahr 1999 wurden beispielsweise rund 30.000 "neue" Produkte gezahlt. Vgl. hierzu die
Ausfuhrungen in Abschnitt 3.3.3.

Zum Innovationserfolg liegen viele, meistens kaum vergleichbare und nur bedingt nachvollziehba-
re Erhebungen mit stark schwankenden Mi3erfolgsraten vor. Gesprache des Autors mit FuE-
Leitern bestatigen diese Zahlen. Vgl. hierzu Booz, Allen & Hamilton (1982), S. 3-7 sowie Brock-
hoff (1999a), S. 7.

Unter dem Begriff Nahrungs- oder Lebensmittel werden in dieser Arbeit in Anlehnung an das
Lebensmittel und Bedarfsgegenstandegesetz (in der Fassung vom 8.7.1993 81, Abs. 1) Stoffe
verstanden, "die dazu bestimmt sind, in unveradndertem, zubereitetem oder verarbeitetem Zu-
stand von Menschen verzehrt zu werden; ausgenommen sind Stoffe, die Uberwiegend dazu be-
stimmt sind, zu anderen Zwecken als zur Erndhrung oder zum Genuf3 verzehrt zu werden."

®  vgl. Rudolph (1997).



1 Einflhrung in die Problemstellung 3

anderem Mangel bei der strategischen Innovationsplanung und Ausrichtung des In-
novationsbereichs (z.B. nach dem "trial-and-error-Prinzip"), unzureichende oder feh-
lerhafte Marktbeurteilung, ungeniigende oder zu spate Bertcksichtigung der Kunden
und schlechte Planung, Steuerung und Kontrolle des Entwicklungsprozesses identifi-
ziert.” Die zu beobachtenden Konsequenzen spiegeln sich in Regalen des Lebens-
mittelhandels in Form von neuen Produkten mit einem geringen Neuigkeitsgrad und
einer Vielzahl von Imitationsprodukten wider.

Ausgangspunkt 2:  Eine gezielte und effizienzorientierte Gestaltung von Inno-
vationsprozessen in der Ernahrungsindustrie ist mit Blick
auf den Erfolg notwendig.

Die Probleme und Fragestellungen, die in der unternehmerischen Praxis mit Innova-
tionen verbunden sind, sind seit langem Objekt betriebswirtschaftlicher Forschung.
Es liegen umfassende theoretische und empirische Erkenntnisse zu Innovationspro-
zessen, deren Gestaltung und deren Erfolg auf verschiedenen Abstraktionsebenen
und mit unterschiedlichsten Rahmenbedingungen vor. Ebenso existiert umfangreiche
Literatur zum Innovationsmanagement und zur Unterstttzung durch Instrumente und
Methoden.

Angesichts der vorliegenden Erkenntnisse und Gestaltungshinweise der Innova-
tionsforschung erstaunt es, mit welcher Konstanz sich MiRerfolgsraten tber die letz-
ten 20 bis 30 Jahre gehalten haben.® Einerseits mag dies auf einen Wandel der Auf-
gaben und Probleme bei Innovationsprojekten zurlickzufiihren sein, andererseits
scheinen Forschungsergebnisse von Unternehmen nur in begrenztem Male aufge-
nommen und umgesetzt zu werden oder nur eingeschrankt umsetzbar und nicht tber
Branchengrenzen hinweg Ubertragbar zu sein.

Hinsichtlich branchenbezogener Innovationsforschung fur die Nahrungs- und Ge-
nul3mittelindustrie liegen trotz der grof3en gesamtwirtschaftlichen Bedeutung als viert-
groter Wirtschaftszweig in Deutschland nur wenige umfassende und verwertbare
Ergebnisse vor.?

Bisherige Forschungsarbeiten fokussierten sich vor allem auf branchentbergreifende
Fragestellungen oder auf Hochtechnologie- und Investitionsgitersektoren, deren Er-

" vgl. Brockhoff (1999a), S. 3-5, Bruhn (1999), S. 206, Eichhorn (1996), S. 7-8 und Fuller (1994),
S. 174-179.

8 Vgl. Booz, Allen & Hamilton (1968 und 1982).

Eine Ausnahme stellt der regelm&Rige Innovationsbericht zum Erndhrungsgewerbe des ZEW dar,

der auf aggregiertem Niveau die Entwicklung Innovationssituation in der Erndhrungsindustrie er-
faldt; vgl. ZEW (1999a, 2000 und 2001).
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gebnisse sich nicht ohne weiteres auf die klein- und mittelstandische, noch relativ
handwerklich gepragte Erndhrungsindustrie tbertragen lassen.

Ausgangspunkt 3:  Die Literatur zur Innovationsforschung stellt kein ausrei-
chend geeignetes Konzept zur Gestaltung von Innovati-
onsprozessen in der Ernéhrungsindustrie zu Verfligung.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Die zuvor dargestellten Ausgangspunkte 1 - 3 verdeutlichen, dal3 Innovationen eine
hohe Bedeutung fur den wirtschaftlichen Fortbestand und die Entwicklung von Nah-
rungsmittelherstellern zukommt und es trotz erheblicher Anstrengungen vielen Un-
ternehmen nur bedingt gelingt, mit Innovationen auch den notwendigen Erfolg zu er-
zielen. Gleichzeitig besteht aus praktischer wie auch aus wissenschaftlicher Sicht
eine erhebliche Licke hinsichtlich eines branchenbezogenen Bildes von Innovati-
onsprozessen und -ergebnissen.

Mit dieser Arbeit sollen einerseits aus praxisbezogener Sicht das Verstandnis der
Produktentwicklung in der Erndhrungsindustrie verbessert und Ansatzpunkte zu einer
effizienteren Gestaltung geliefert und andererseits aus wissenschaftlicher Sicht ein
Teil der bestehenden Forschungsliicke geschlossen werden. Zielsetzung der Arbeit
ist es

(a) die Rahmenbedingungen fur die Ernahrungsindustrie und deren Innovationsakti-
vitdten zu analysieren und Einflu3faktoren und Konsequenzen aufzuzeigen,

(b) auf Grundlage der Analyse der Rahmenbedingungen das Innovationsmanage-
ment und unterstiitzende Instrumente und Methoden unter Berticksichtigung der
besonderen Merkmale und Rahmenbedingungen der Branche zu untersuchen,

(c) eine Analyse der Innovationsaktivitaten der deutschen Erndhrungsindustrie durch-
zuflhren,

(d) die Situation des Innovationsmanagements empirisch zu untersuchen, den Zu-
sammenhang zwischen dem Innovationsmanagement und dem Innovationserfolg
zu analysieren und Ansatzpunkte zur Effizienzsteigerung herzuleiten und

(e) methodische Ansatzpunkte zur Effizienzsteigerung zu entwickeln, in einem Pilot-
betrieb einzufiihren und die Auswirkungen zu untersuchen.
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1.3 Aufbau der Arbeit

Auf zwei Wegen sollen die angestrebten Ziele erreicht werden: zum einen durch die
theoretische Analyse des Innovationsphanomens vor dem Hintergrund der Ernah-
rungsindustrie und zum anderen durch eine umfassende empirische Studie der Inno-
vationsaktivitaten und deren Ausgestaltung in der Nahrungsmittelbranche sowie er-
ganzende Fallstudien zu methodischen Ansatzpunkten zur Effizienzsteigerung. Da-
her gliedert sich diese Arbeit in zwei grol3ere inhaltliche Komplexe: Zunachst werden
im ersten Abschnitt die theoretischen Grundlagen und Rahmenbedingungen fur die
Gestaltung von Innovationsprozessen in der Lebensmittelindustrie erarbeitet.

Im zweiten Kapitel werden die wichtigsten Begriffe und Merkmale von Innovationen in
Ernéhrungsindustrie entwickelt sowie im anschlie3enden dritten Kapitel die Rahmen-
bedingungen fur Innovationsprozesse in der Erndhrungsindustrie analysiert und be-
stehender Innovationsdruck und Innovationspotentiale identifiziert (Teilziel a).

Aufbauend auf diesen Befunden wird im vierten Kapitel eine Analyse der Ausgestal-
tung des Innovationsmanagements und die Unterstiitzung durch Instrumente und
Methoden vor dem Branchenhintergrund vorgenommen (Teilziel b). Im anschlie3en-
den funften Kapitel werden dann Hypothesen zum Zusammenhang zwischen Inno-
vationsmanagement, Instrumenteneinsatz und Innovationserfolg entwickelt und ein
empirischer Bezugsrahmen aufgestellt.

Die Bestandsaufnahme der Innovationsaktivitdten (Teilziel c), die empirische Prifung
der Hypothesen und die Entwicklung eines methodischen Ansatzpunktes wird in dem
zweiten empirisch-praktisch ausgerichteten Komplex dieser Arbeitet geleistet.

Dazu werden im sechsten Kapitel zunachst die methodischen Grundlagen, die Da-
tenbasis und die Operationalisierung vorgestellt, bevor anschlielend die Bestands-
aufnahme und eine Analyse der Innovationsaktivitaten erfolgen. Darauf aufbauend
werden dann die Befunde zu den einzelnen Hypothesen dargestellt und diskutiert
sowie Handlungsempfehlungen abgeleitet (Teilziel d).

Im siebten Kapitel wird die Ausarbeitung von instrumentellen und methodischen An-
satzpunkten zur Effizienzsteigerung diskutiert und die praktische Umsetzung anhand
von zwei Fallbeispielen dokumentiert (Teilziel e).

Abschliel3end werden im achten Kapitel die wesentlichen Ergebnisse der Arbeit zu-
sammengefaldt, Handlungsempfehlungen abgeleitet und Fragestellungen fur weiter-
fuhrende Arbeiten aufgezeigt.
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Die folgende Abb. 1-1 fal3t den Aufbau der Arbeit zusammen und skizziert schema-

tisch das Vorgehen.

Abb. 1-1: Aufbau und Vorgehen der Arbeit
Kapitel 2: Kapitel 5:
Grundlagen und begriffliche —» Konzeption und Bezugsrahmen der
Abgrenzungen empirischen Untersuchung
Kapitel 3: Kapitel 6:
Analyse der Branche und Methodisches Vorgehen und Befunde der
Rahmenbedingungen empirischen Untersuchung
i I
Kapitel 4: Kapitel 7:
Ansatzpunkte und Instrumente zur — Entwicklung eines Konzepts zur
Gestaltung des Innovationsprozesses Effizienzsteigerung
Kapitel 8:
—

Zusammenfassung und
Handlungshinweise

Quelle: Eigene Darstellung.
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2 Innovation in der Erndhrungsindustrie — Grundlagen und begriffliche Ab-
grenzungen

"Innovation ist unerlaflich. Sie ermdglicht eine bessere Befriedigung der individuellen
und kollektiven Bedurfnisse [...]. Sie ist auch der Kern der unternehmerischen Initiati-
ve: Jede Unternehmensgriindung geht auf ein innovatives Vorgehen zuriick".> Inno-
vation nimmt damit eine Schlusselstellung fur alle gesellschaftlichen, politischen und
wirtschaftlichen Bereiche ein.?

Sie ist, insbesondere in den letzten Jahren, ein weit verbreitetes Phanomen und Mit-
tel und stellt eine Antwort auf den fortlaufenden technischen, wirtschaftlichen, sozia-
len und gesellschaftlichen Wandel dar.®> Auch fiir die Erndhrungsindustrie hat die
Hervorbringung von Innovationen entscheidende Bedeutung.*

Von vielen Unternehmen werden Innovationen als ein "Allheilmittel” fir wirtschaftliche
Probleme angesehen. Das dem nicht so ist, verdeutlicht der Uberaus hohe Anteil
nicht erfolgreicher Innovationen.® Die Schaffung neuer Produkte und Prozesse ist ein
Uberaus komplexer Vorgang, den viele Unternehmen, trotz umfangreicher theoreti-
scher Erkenntnisse, nur bedingt beherrschen.

In den vorangegangenen Abschnitten wurde zwar der Innovationsbegriff bereits ver-
wendet, fur die weitere Arbeit jedoch ist eine genaue Definition und Abgrenzung des
Begriffs und seinen Auspragungen im Bereich der Ernédhrungsindustrie notwendig,
die in den folgenden Abschnitten geleistet wird.

2.1 Definition und Abgrenzung des Innovationsbegriffs

Als einer der ersten hat Schumpeter Innovation zum Betrachtungsgegenstand wirt-
schaftswissenschaftlicher Forschung gemacht.® Er charakterisiert diese als "Durch-
setzung neuer Kombinationen"”, ohne jedoch den Begriff Innovation explizit zu ver-
wenden. Neue Kombinationen entstehen nach Ansicht von Schumpeter durch Pro-
duzieren, d.h. "die in unserem Bereiche vorhandenen Dinge und Krafte kombinieren.
Anderes oder anders produzieren heiRt diese Dinge anders kombinieren.”” In der

Europaische Kommission (1995), S. 1.

Vgl. Bruhn (1999), S. 204, Cooper (1994), S. 60-76, Meffert (1998), S. 361-363 und Thom (1980),
S. 1-3.

Gleichzeitig sind Innovationen allerdings auch Ausléser weiteren Wandels.
Vgl. z.B. Bruhn (1999), S. 204 und Grunert et al. (1995), S. 4. Vgl. auch Kapitel 3.
Vgl. Brockhoff (1999b), S. 3-5; vgl. auch Kapitel 3.

Vgl. Schumpeter (1952), S. 100. Er ist einer der Begriinder der modernen Innovationsforschung.
Vgl. zur Innovationsforschung Pfetsch (1975), S. 10-14 und Walz (1975) S. 25-36.

" Schumpeter (1952), S. 100.

N

(2B
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Folgezeit haben zahlreiche Autoren weitere Definitionsversuche und -ansatze ge-
schaffen,® die in den meisten Fallen auf spezielle Sachverhalte oder Untersuchungen
zugeschnitten sind. Eine allgemeingultige und einheitliche Definition des Innovati-
onsbegriffs hat sich in der betriebswirtschaftlichen Forschung jedoch bisher nicht
herausgebildet.” Den meisten Ansatzen gemein sind die Merkmale der Neuigkeit und
der Veranderung, die sich in der Definition von Hauschildt widerspiegeln:

"Innovationen sind im Ergebnis qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren, die sich gegen-

Uber einem vorangehenden Zustand merklich - wie immer das zu bestimmen ist - unterschei-

.10
den.

Die Definition verdeutlicht, dal3 Innovationen sich einerseits auf neue Produkte und
andererseits auch auf neue oder veranderte Prozesse beziehen kénnen.'* Innovation
bezeichnet allerdings nicht nur das Ergebnis sondern auch den Prozeld der Hervor-
bringung.’? Damit werden bereits zwei Differenzierungsmerkmale des Innovations-
begriffs deutlich, die in den folgenden Abschnitten 2.1.2 bis 2.2.4 diskutiert werden.
Dieser Arbeit wird in Anlehnung an Bruhn ein produktbezogener Innovationsbegriff
zugrunde gelegt, der Konsumgutern gerecht wird:

"Eine Innovation umfal3t die mittelbare und/oder unmittelbare Erarbeitung einer aus Unterneh-
mens- und Kundensicht neuen ldee des Leistungsangebots [...] mit dem Ziel, diese Idee erfolg-

reich am Markt durchzusetzen und somit in der Folge den Kundennutzen nachhaltig zu stei-

w13
gern.

Abgrenzung von Invention, Forschung und Entwicklung und Imitation

Innovation ist nicht mit dem Begriff Invention'* zu verwechseln. Wahrend letzterer das
Ergebnis forschender Tatigkeit i.e.S. beschreibt und in eine rechtliche Grundlage zur
Verwertung der Ergebnisse miindet (beispielsweise in Form von Patenten und Ge-
brauchsmustern), beinhaltet der Innovationsbegriff auch die tGber die eigentliche Er-
findung hinausgehende Verwertung, Integration und Vermarktung einer neuartigen
Losung in nutzbare Produkte und Dienstleistungen.

8 Vgl. fiir eine Ubersicht Hauschildt (1997), S. 4-6 und Thom (1980), S. 32-44.

®  vgl. hierzu z.B. Pleschak und Sabisch (1996), S. 1.

1% Hauschildt (1997), S. 6.

1 Vgl. nachfolgenden Abschnitt 2.2.1 fur eine weitere Differenzierung.

12 Vgl. Hauschildt (1997), S. 6. Vgl. zur Darstellung des Prozesses Abschnitt 2.2.3.

¥ Bruhn (1999), S. 207-209. Vqgl. fur einen im strengen Sinne betriebswirtschaftlichen Innovations-
begriff Hauschildt (1997), S. 18.

"Invention ist die im Ergebnis von Forschung und Entwicklung entstandene erstmalige technische
Realisierung einer neuen Problemldsung", Pleschak und Sabisch (1996), S. 6. Vgl. auch Nagel
(1993), S. 12 und Specht und Beckmann (1996), S. 14. Invention wird in dieser Arbeit mit dem
Begriff Erfindung synonym gesetzt. Vgl. auch Nagel (1993), S. 12 und Specht und Beckmann
(1996), S. 14.

14
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Forschung und Entwicklung ist dagegen die Grundlage zur Entstehung von Innova-
tionen. Sie umfal3t eine Reihe von spezifischen Prozessen, die auf die Gewinnung
neuer Erkenntnisse und Hervorbringung neuer technischer Problemlésungen ange-
legt sind. Man unterscheidet dabei in Grundlagenforschung, angewandte Forschung
und experimentelle Entwicklung.*®

Im Bereich der Erndhrungsindustrie spielen vor allem angewandte Forschung und
experimentelle Entwicklung eine gro3e Rolle. Grundlagenforschung findet dagegen
hauptséachlich im Umfeld von Hochschulen und spezialisierten Forschungseinrichtun-
gen sowie in einigen wenigen GrolRunternehmen der Erndhrungsindustrie (z.B. Da-
none und Nestlé) und angrenzender Industriezweige, wie der chemischen und phar-
mazeutischen Industrie, statt.

In engem Zusammenhang mit Innovationen stehen Imitationen, d.h. die wiederholte
Anwendung neuer Problemlésungen in anderen Unternehmen.*® Sie sind das Re-
sultat bewul3ten Handelns und zeichnen sich dadurch aus, dal3 sie "wenigstens das
gleiche leisten wie Innovationen."*” Insbesondere fiir kleine und mittlere Unterneh-
men, die umfangreiche Forschung und Entwicklung nicht finanzieren kdnnen, stellt
Imitation eine wichtige strategische Option dar, um an erfolgreichen Produkten und
wachsenden Markten zu partizipieren. Imitation ist immer dort méglich, wo Innovatio-
nen nicht oder nur unzulanglich geschutzt sind. Dies ist gerade in der Ernéhrungsin-
dustrie sehr oft der Fall, wo Innovationen in der Regel schnell Imitationen nach sich
ziehen (z.B. im Bereich probiotischer Joghurts).

Der Zusammenhang zwischen Innovation, FUE, Invention und Imitation wird in Abb.
2-1 graphisch veranschaulicht.

Abb. 2-1: Zusammenhang von Innovation, FUE, Invention und Imitation

Aktivitat | Forschung und o . Nachahmung
(ProzeR) : Entwicklung Markteinfiihrung Marktbewahrung durch Konkurrenz
Ergebnis ¥ Invention Innovation i.e.S. Diffusion — Imitation

Innovationsprozef? im weiteren Sinne

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Brockhoff (1999b), S. 38.

1 Vgl. Pleschak und Sabisch (1996), S. 6 und Specht und Beckmann (1996), S. 15-18.

® Wobei es sich aus subjektiver Sicht des nachahmenden Unternehmens um eine Innovation han-
delt. Vgl. Hauschildt (1997), S. 61-67 und Schewe (1992 und 1993).

Y Hauschildt (1997), S. 61.
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2.2 Dimensionen des Innovationsbegriffs

Innovation ist — wie bereits angedeutet — ein vielschichtiger Begriff, den es in seinen
verschiedenen Auspragungen zu prazisieren gilt. Im Gegensatz zum Begriff an sich
hat sich was die Dimensionen des Innovationsbegriffs angeht, ein weitgehend ein-
heitliches Verstandnis herausgebildet. Hauschildt unterscheidet danach,

- was und in welchem Umfang neu ist (inhaltliche Dimension),

- fur wen etwas neu ist (subjektive Dimension),

- ab wann etwas neu ist (prozessuale Dimension) und

- ob neue Produkte mit Erfolg gleichzusetzen sind (normative Dimension).*®

Im folgenden werden die wichtigsten Aspekte dieser Dimensionen mit Bezug auf
Konsumgiter — insbesondere Nahrungsmittel — diskutiert und Konsequenzen fir den
Innovationsablauf dargestellt.

2.2.1 Objekt und Umfang der Innovation

Gegenstand der Entwicklungs- und Innovationstétigkeit sind, wie im vorangegange-
nen Abschnitt bereits angedeutet, in erster Linie Produkte und Prozesse. Daneben
existieren — je nach zugrunde gelegter Typologie — jedoch eine Reihe weiterer Inno-
vationsarten, wie beispielsweise Sozialinnovationen, die Anderungen im Humanbe-
reich von sozio-technischen Systemen darstellen, oder organisationale Innovationen,
die neue und geadnderte Aspekte von Strukturen und Kulturen in den Vordergrund
stellen.” In Abb. 2-2 sind die wichtigsten Auspragungen der Art und des Umfangs
von Innovationen graphisch veranschaulicht.

8 vgl. Hauschildt (1997), S. 7-10. und Meffert (1998), S. 362f.

19 Vgl. Hauschildt (1997), S. 11 und Thom (1980), S. 37-41. Eine erste grundsatzliche Unterschei-
dung geht auf Schumpeter (1952), S. 100 zurtick. Er unterscheidet die Innovationsfalle: "1. Her-
stellung eines neuen, d.h. dem Konsumentenkreis noch nicht vertrauten Gutes oder einer neuen
Qualitat eines Gutes. 2. Einfuhrung einer neuen, d.h. dem betreffenden Industriezweig noch nicht
praktisch bekannten Produktionsmethode, die keineswegs auf einer wissenschaftlich neuen Ent-
deckung zu beruhen braucht und auch in einer neuartigen Weise bestehen kann, mit einer Ware
kommerziell zu verfahren. 3. Erschlieung eines neuen Absatzmarktes, d.h. eines Marktes, auf
dem der betreffende Industriezweig des betreffenden Landes bisher noch nicht eingefiihrt war
[...]. 4. Eroberung einer neuen Bezugsquelle von Rohstoffen oder Halbfabrikaten [...]. 5. Durch-
fihrung einer Neuorganisation, wie Schaffung einer Monopolstellung (z.B. durch Vertrustung)
oder Durchbrechen eines Monopols." Mit heutigen Worten lassen sich die oben beschriebenen
Innovationsarten unter den Begriffen Produktinnovation, Prozef3innovation, Marktinnovation, Be-
schaffungsinnovation und Strukturinnovation fassen. Vgl. auch die Darstellungen und Einteilun-
gen bei Frese (1992), S. 297-298, Hauschildt (1997), S. 11, Pleschak und Sabisch (1996), S. 22-
24 und Thom (1980), S. 32-41. Die folgende Darstellung beschrankt sich auf Produkt- und Pro-
zelBinnovationen. Fur eine vertiefende Diskussion sei auf die angegebene Literatur verwiesen.
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Abb. 2-2:  Art und Umfang von Innovationen

Art der Innovation Umfang der Innovation
ProzeR3- Produkt- Sozial-
innovation innovation innovation u.a. Neu fir den Markt | | Neu fir das Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung.

Produktinnovationen®® sind immer dann gegeben, wenn die Erfillung neuer Zwecke
oder die neuartige Erfullung bekannter Zwecke angestrebt wird. Ziel von Produktin-
novationen ist vor allem die Erreichung von Effektivitat hinsichtlich der zu erfillenden
Funktion. Eine neuartige Faktorkombination dagegen, mit der die Produktion eines
Produktes kostengunstiger, qualitativ hochwertiger, sicherer oder schneller erfolgen
kann, ist kennzeichnend fur Prozef3innovationen. Hier ist hauptsachlich eine Steige-
rung der Effizienz Ziel der Bemiihungen.*

Eine strikte Trennung zwischen Produkt- und Prozef3innovationen ist dabei kaum
maoglich und sinnvoll, denn Produkte und Prozesse bedingen einander und ergénzen
sich teilweise.?? Der Zusammenhang zwischen Produkt- und ProzeRinnovationen ist
unmittelbar einzusehen, denn oftmals erfordert die Herstellung eines neuen Produkts
einen neuen oder geanderten Verarbeitungsprozeld und umgekehrt ermdglicht ein
neues Verfahren neuartige Produkte.?® Nach Ansicht von Utterback (iberlagern sich
Produkt- und ProzeRinnovationen im Verlauf des Produktlebenszyklus.?* In der Ent-
stehungsphase Uberwiegen zunéchst die Produktinnovationen, die mit zunehmender
Reife dann von Prozel3innovationen zur Optimierung und Verbesserung der Produk-
tion abgeldst werden. Im Verlauf dieses Prozesses bildet sich ein dominantes Design
heraus, das von der Mehrheit der Anwender als beste Lésung angesehen wird.

Diese Arbeit beschrankt sich im folgenden auf den Aspekt der Produktinnovation im
Bereich der Ernéhrungsindustrie. Daher beziehen sich auch die weiteren Ausfuhrun-

% Die Begriffe Produktinnovation und neues Produkt werden in dieser Arbeit synonym verwendet.

2L vgl. Hauschildt (1997), S. 9-10.

22 Vgl. Utterback (1975), S. 645-646. Vgl. auch Grunert et al. (1995), S. 8 und Pleschak und Sa-

bisch (1996), S. 20-21.

Beispielsweise hat die Technologie der Gefriertrocknung véllig neue Produkte wie z.B. Instant-

kaffee ermdglicht. Vgl. hierzu Weindlmaier (1996), S. 15 und Abschnitt 3.4 dieser Arbeit. Vgl.

auch Hambuichen (1989), S. 245-248 fir weitere Beispiele.

24 Vgl. Utterback (1975), S. 645-646. Empirisch konnten Abernathy und Utterback (1978) unter-
schiedliche Modelle des Zusammenhangs von Produkt- und Prozel3innovationen nachweisen.
Vgl. fiir einen Uberblick Afuah (1998), S. 14-41 und Bierfelder (1994), S. 23-34.

23
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gen zur Innovation und zu Innovationsprozessen insbesondere auf Konsum- bzw.
Verbrauchsgiiter.”

Die zweite wichtige Dimension ist der Umfang der Innovation, d.h. das Ausmal3 der
Neuartigkeit. Auch hier bestehen in der wissenschaftlichen Literatur unterschiedliche
Auffassungen und Abgrenzungen, wie beispielsweise zwischen radikaler, inkremen-
taler und nominaler Innovation®® und origindrer Innovation, abgeleiteter Innovation
und Imitation unterschieden wird.?’

Bereits Schumpeter nimmt eine Unterteilung in kontinuierliche Anpassungen und dis-
kontinuierliche "neue Kombinationen" vor, wobei nur letztere seiner Auffassung nach
eine Innovation darstellen.?® Diese Unterteilung ist fiir die Betrachtung von Innovatio-
nen bei Nahrungs- und Genul3mitteln wenig differenziert und ungenau. Sie kennt nur
eine Dichotomie zwischen Innovation in Form umfassender Neuerung und (im Sinne
Schumpeters nicht innovativer) Veranderung durch schrittweise Verbesserung. Je-
doch gerade im Nahrungsmittelbereich beinhaltet die Innovationsaufgabe auch die
Veranderung und Verbesserung bestehender Produkte. Bestehende Praferenzen
und nur bedingt beeinflulBbare Verhaltensmuster der Konsumenten erfordern eine
bewuRte Gestaltung der Innovationshéhe®® und Ankniipfung an vertraute Produkte
und Konsummaéglichkeiten.®® Sie erschweren die Entwicklung und Einfilhrung sehr
neuartiger Produkte.

In diesem Zusammenhang wird daher, wie in Abb. 2-3 dargestellt, bei Konsumgutern
vielfach eine Differenzierung in Me-too-Produkte, quasi-neue Produkte und echte
Innovationen vorgeschlagen, wobei unter den einzelnen Kategorien folgendes zu
verstehen ist:3*

- Unter Me-too-Produkten versteht man Produkte, die sich von bereits am Markt
verfugbaren Produkten anderer Unternehmen kaum unterscheiden und daher

®  Innovationsvorhaben bei Investitionsgitern unterscheiden sich z.T. deutlich von Konsumgutern

z.B. im Umfang, Zielen und Komplexitat der Innovation.

26 Vgl. Pleschak und Sabisch (1996), S. 3-4 und Sneep (1994), S. 13-14. Insbesondere im Zusam-
menhang mit Technologien findet diese Einteilung Anwendung.

2" vgl. Hambiichen (1989), S. 17, Hauschildt (1997), S. 6ff., Pleschak und Sabisch (1996), S. 4-5
und Witt (1996), S. 4-5.

%8 vgl. Schumpeter (1952), S. 100. Vgl. auch FuRRnote 19.
2 ygl. Thom (1980), S. 26.
%0 Vgl. Meiselman (1996) sowie zu Kaufentscheidungsmodellen Scharf und Volkmer (1997).

st Vgl. Bruhn (1999), S. 210 und Nieschlag et al. (1994), S. 901f. Bei diesem Innovationsbegriff wird
die Perspektive des Marktes eingenommen, da dieser bei Konsumgitern ausschlaggebend fur
den Erfolg ist.
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keine Innovation im eigentlichen Sinne darstellen.** Sie entstehen aus der Moti-
vation heraus, an Entwicklungen der Absatzméarkte und der Abnehmer und dem
Erfolg von Wettbewerbsprodukten zu partizipieren. Fir den Kaufer wird durch
diese Produkte kein zusétzlicher oder erhéhter Nutzen gestiftet, so dal3 der Erfolg
derartiger Produkte oftmals ausbleibt (vgl. Abschnitt 3.3.3).%

Quasi-neue Produkte dagegen, entstehen durch die Modifikation oder Weiterent-
wicklung bereits bestehender und am Markt eingefiihrter Produkte (z.B. Diatver-
sionen von bereits bestehenden Produkten). Sie sollen dem Verwender hinsicht-
lich einer oder mehrerer Dimensionen einen neuen oder verbesserten Nutzen ge-
genuber der Ausgangsvariante des Produkts liefern.

Echte Innovationen zeichnen sich dadurch aus, daf? diese Produkte sich von am
Markt eingefuihrten Produkten und Lésungen deutlich unterscheiden und fir den
Verwender ein neuartiges, bisher nicht gekanntes Produkt oder Problemlésung
darstellen. Beispielsweise stellten Instantkaffee und Fertigsuppen zum Zeitpunkt
ihrer Markteinfliihrung echte Innovationen dar.

Abb. 2-3:  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 anknupfen l6sung bietet

am Markt verfligbar sind

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Nieschlag et al. (1994), S. 901.

Eine klare Abgrenzung zwischen diesen Kategorien ist in der Praxis nicht immer
mdglich, vielmehr sind die Ubergange, wie in Abb. 2-3 angedeutet, flieRend. Mit zu-
nehmenden Grad der Neuartigkeit nehmen der Entwicklungsaufwand und der Erfolg
der Produkte zu.** Eine weiter differenzierte Form dieser Typologie ist in der Praxis
bei der Ermittlung und Beurteilung von Innovationsaktivitdten bei Konsumgutern weit
verbreitet (vgl. Abb. 2-4).

32

33

34

Vgl. Gierl (1995), S. 481 und Kotler und Bliemel (1999), S. 507. Eng damit verwandt ist die be-
wuldte und gezielte Imitation von Produkten; vgl. Schewe (1992).

Vgl. zu Entwicklungen Abschnitt 3.1 und 3.2. Als Beispiel seien die vielfaltigen Nachahmungen
als Folge der erfolgreichen Einflihrung probiotischer Produkte durch Danone und Nestlé genannt.
Vgl. zu Aufwand und Erfolg z.B. Booz, Allen & Hamilton (1982) und Ernst & Young und A.C. Niel-
sen (1999).
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Abb. 2-4: Typologie der Produktinnovation auf Basis der EAN

Neue Artikel-
Nummer (EAN)

A 4 A 4 A A 4

Echte Gl Sortiments- Me-too Saison- Ersatz-

transfer- )
seelkE ausweitung Produkt produkt produkte

Innovation

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Ernst & Young und A.C. Nielsen (1999). (Innovationen sind
invertiert dargestellt).

Als Produktinnovation wird bei diesem Konzept zunéchst jedes Produkt, das im Le-
bensmittelgro3- und -einzelhandel mit einer neuen Artikelnummer (EAN) eingefuhrt
wird, angesehen.®® Die gravierenden Nachteile dieses MeRkonzepts liegen darin,
daf einerseits bereits geringfiigige Anderungen an bestehenden Produkten, z.B. der
Verpackungsgrol3e oder -gestaltung, zu einer neuen Artikelnummer fuhren und damit
die Zahl der Innovationen in erheblichem Mal} Uberschétzt wird. Andererseits fokus-
siert sich die Messung nur auf den Absatzkanal Lebensmittelhandel. Neue Produkte
konnen jedoch auch tber andere Absatzkandle, bei denen eine EAN nicht unbedingt
notwendig ist, an den Abnehmer und Verwender gelangen und dadurch nicht erfal3t
werden.®

Um diese Mangel teilweise zu beheben, nehmen Ernst & Young und A.C. Nielsen
eine differenzierte Betrachtung vor. Sie beurteilen jedes Produkt mit einer neuen
EAN anhand eines detaillierten Schemas auf seinen Neuigkeitsgrad und ordnen es
einer der in Abb. 2-4 dargestellten Kategorien zu.*” Mit umfassenden Innovationsak-
tivitaten sind nur die Kategorien echte Innovationen und Markentransferprodukte
verbunden. Einer empirischen Studie zufolge stellen diese beiden Innovationstypen
nur einen Anteil von 2 - 3 % aller neuen Produkte dar.®® Alle (ibrigen Kategorien be-
inhalten hauptséachlich die Ergebnisse von Entwicklungsaktivitaten, die auf die Imita-
tion oder Verbesserung bestehender Produkte ausgerichtet sind. Sie stellen in der
Praxis den Hauptanteil der am Markt neuen Produkte dar.

% vgl. 0.V. (2000c). Auf diesem MeRkonzept basieren u.a. die Erhebungen von Madakom und der

Lebensmittelzeitung zu den Innovationsaktivitaten im Bereich Konsumgditer.

Alternative Absatzkandale sind u.a. der Direktvertrieb an Endverbraucher durch unternehmensei-
gene Lieferdienste oder Lieferbeziehungen zu industriellen Abnehmern.

s Vgl. Ernst & Young und A.C. Nielsen (1999), S. 10.

%8 Vgl. Ernst & Young und A.C. Nielsen (1999), S. 15. Booz, Allen & Hamilton (1982) kommen mit
einem etwas anderen Mel3konzept auf einen Anteil von ca. 25 % der neuen Produkte.

36
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2.2.2 Subjektive Perspektive der Innovation

Ein wesentliches Problem bei der Feststellung der Neuigkeitsgehaltes einer Innovati-
on ist die Sichtweise: Fur wen ist ein Produkt neu? Diese Frage spielt eine wichtige
Rolle, da nicht der Vollzug der Neuerung fur die Feststellung einer Innovation ent-
scheidend ist, sondern erst mit der Wahrnehmung der Neuerung durch ein Subjekt
diese auch als Innovation erkannt wird.*

Die subjektive Wahrnehmung und Beurteilung von Innovationen erfolgt im wesentli-
chen aus zwei unterschiedlichen Perspektiven, wie in Abb. 2-2 (rechts) dargestellt:

- aus Sicht des Marktes, d.h. danach, ob ein Produkt in einem relevanten Markt in
ahnlicher Form bereits vertreten ist oder nicht und
- aus Unternehmenssicht, d.h. durch das innovierende Unternehmen.*°

Hinzu kommt die Mdglichkeit, Innovationen aus individueller Sicht, z.B. durch den
Verbraucher oder Abnehmer beim Kauf und der Verwendung eines Produkts, zu be-
urteilen. Problematisch an einer Beurteilung auf dieser Ebene ist, dal3 das Urteil tber
den Neuigkeitsgrad vom Kenntnisstand des beurteilenden Individuums abhangt.**
Angesichts des qualitativ und quantitativ sehr unterschiedlichen Kenntnisstands von
Verbrauchern wird ein Gbereinstimmendes Urteil kaum zu erreichen sein, so dal3 die-
se Ebene fiir die Untersuchung von Innovationen kaum geeignet ist.*?

Bei den bisherigen Uberlegungen stand vor allem die Perspektive des Marktes im
Mittelpunkt der Betrachtung (vgl. Abb. 2-3 und 2-4).** Demgegeniiber steht die
Sichtweise der innovierenden Unternehmung, fiir die eine Innovation dann zu kon-
statieren ist, "wenn sie eine [...] Neuerung erstmalig nutzt, unabhangig davon, ob
andere Unternehmen den Schritt vor ihr getan haben oder nicht."** Aus dieser Sicht
umfal3t der Innovationsbegriff nicht nur fir den Markt neue Produkte, sondern auch
Produkte, die bereits am Markt bestehen und vom innovierenden Unternehmen in
veranderter oder unveranderter Form als Me-too-Produkt eingefiihrt werden. Da die-

% vgl. Hauschildt (1999), S. 16 und Thom (1980), S. 33-35.

49 vgl. Hauschildt (1999), S. 16-19. Darlber hinaus kann eine Analyse von Innovationen auch aus
industriebkonomischer (z.B. einer Branche) und/oder nationalékonomischer Sicht (z.B. eines
Landes oder Wirtschaftsraumes) stattfinden, die jedoch in dieser Arbeit keine Rolle spielen; vgl.
Hauschildt (1997), S. 18 und Oppenlander und Popp (1995). Analysen auf Branchen- und Lan-
desebene sind Gegenstand makrookonomisch ausgerichteter Innovationsforschung, die mit ag-
gregierten Maf3en (z.B. Patentzahlen) arbeitet.

L vgl. Thom (1980), S. 34.

“2 Fur den Erfolg eines neuen Produkts spielt diese Ebene dennoch eine sehr groRe Rolle, denn

letztendlich sollen Verbraucher ein neues Produkt wiederholt kaufen. Das wird nur der Fall sein,

wenn die neuartige Zweck-Mittel-Kombination auch vom Verbraucher erkannt und honoriert wird.

Eine Beurteilung aus dieser Perspektive hangt von der Vollstandigkeit der Marktiibersicht ab.

“ Witte (1973), S. 3.

43
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se Produkte nicht Bestandteil des Produktprogramms sind, erfordern sie ebenso wie
Marktneuheiten Forschungs- und Entwicklungsaktivitdten auf Seiten des innovieren-
den Unternehmens.*® Firr die weitere Arbeit wird diese Perspektive tibernommen.

Auf der Differenzierung in mehrere Teildimensionen bauen verschiedene Klassifikati-
onsansatze der Innovationshohe auf. Abb. 2-5 stellt eine Variante der Untergliede-
rung in Markt- und Unternehmensneuheit dar.*®

Abb. 2-5:  Zweidimensionale Typologie von Produktinnovationen aus Unterneh-
mens- und Marktsicht

A Neuent-
hoch /_ wicklung
Qlo %
. Repositionierte Weiter-
Neuig- Produkte entwicklung
keit
fur den
Markt 7%
Kosten- Produkt- Neue
gunstigere verbes- /~ Produkt-
Produkte serung linie
11 %
niedrig R
niedrig Neuigkeit fir das Unternehmen  hoch

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Booz, Allen & Hamilton (1982), S. 9.*

Booz, Allen & Hamilton identifizieren sechs verschiedene Kategorien, die sich — zum
Teil mit anderen Bezeichnungen — in den zuvor dargestellten Typologien wiederfin-
den. Auffallend an dieser Einteilung, der eine umfassende empirische Studie zugrun-
de liegt, ist der mit 10 % geringe Anteil wirklich neuer Produkte (im Bereich von Kon-
sumgdtern liegt dieser Wert noch darunter). Hohe Bedeutung haben dagegen Pro-
duktverbesserungen und Produktlinienerweiterungen, die mehr als 50 % aller unter-
suchten Produkte umfassen.

S Fur die empirische Untersuchung wird die Unternehmensperspektive herangezogen, da aufgrund

fehlender vollstandiger Marktkenntnis eine verlaRRliche Einschatzung der Neuigkeit nur relativ zu
den eigenen Produkten und denen der nachsten Wettbewerber mdoglich ist. Vgl. Grunert et al.
(1995), S. 18.

Vgl. Booz, Allen & Hamilton (1982) sowie die ausfiuihrlichen Darstellungen bei Cooper (1993),
S. 11-15 und Kotler und Bliemel (1999), S. 508. Die zuvor diskutierten Typologien verwenden nur
eine Dimension. Vgl. zur Verwendung mehrerer Dimensionen bei der Bestimmung der Inno-
vationshéhe Hauschildt (1997), S. 13.

Die Prozentzahlen stellen die Anteile der Produktkategorien in der Stichprobe dar.
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In der wissenschaftlichen Literatur hat dieses Schema weite Verbreitung gefunden,
birgt jedoch bei der praktischen Anwendung in empirischen Untersuchungen Schwie-
rigkeiten, da eine Bestimmung aus zwei sehr unterschiedlichen Perspektiven not-
wendig ist.

Mit Blick auf Konsumguter offenbart sich eine weitere Schwéache: Bei der Betrach-
tung bleibt die institutionelle Ebene der Absatzmittler und deren Wahrnehmung der
Innovationshéhe unberiicksichtigt. Der Handel Gbernimmt eine Mittlerfunktion zwi-
schen Ernahrungsindustrie und Verbraucher und bt gleichzeitig eine Filterfunktion
bei der Aufnahme neuer Produkte in sein Sortiment aus.*® Die vom Handel wahrge-
nommene Innovationshoéhe spielt daher fur die Einfihrung neuer Produkte in den
Markt eine entscheidende Rolle, so da? man bei der Beurteilung der Neuigkeit eine
weitere Dimension, wie in Abb. 2-6 dargestellt, beriicksichtigen muf3. Die Einschét-
zung der Innovationshdhe und die Listungsentscheidung wird auf Handelsseite von
der vermuteten Wahrnehmung des Verbrauchers beeinflut.*

Abb. 2-6: Dreidimensionale Beurteilung der Innovationshéhe bei Konsumgutern

hoch

Neuigkeit fur
den Markt/
Konsument
//////1ﬁédﬂg
niedrig hoch Neuigkeit fur

hoch den Handel/

niedri )
g Absatzmittler

Neuigkeit fir das Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Grunert et al. (1995), S. 8.%°

Zusammenfassend wird deutlich, dal} eine eindimensionale Beurteilung aus Unter-
nehmenssicht nicht ausreichend ist, um neue Produkte und ihre Erfolgpotentiale
umfassend zu beurteilen. Es liegt die Vermutung nahe, dal3 eine Ursache fir die ho-
he Zahl von Me-too-Produkten und geringfiigigen Produktverbesserungen in der ein-

8 Vielfach wird diese Funktion als Gatekeeperfunktion bezeichnet. Die Filterfunktion resultiert aus

beschranken Aufnahmekapazitaten (z.B. in Form von Lager- und Regalplatz) fur Produkte in den
Verkaufsfilialen. Vgl. Abschnitt 3.3.4 dieser Arbeit.

Vgl. Grunert et al. (1995), S. 8. Da das Produkt noch nicht am Markt verfligbar ist und nur sehr
begrenzt Informationen tUber die Wahrnehmung des Verbrauchers vorliegen, entsteht hierdurch
erhebliche Unsicherheit. Weitere Faktoren sind neben den fast obligatorischen Listungsgebuhren
z.B. der Fit zum Produktsortiment des Handelsunternehmens und die Eignung fir die Logistik-
und Verkaufsstrukturen.

Zunehmende Innovationshdhe wird durch die graue Schattierung dargestellt.

49
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seitigen Sichtweise vieler Unternehmen zu suchen ist. Die Perspektive des Handels
und des Verbrauchers bzw. die des Marktes scheinen bei der Entscheidungsfindung
im Rahmen von Innovationsvorhaben keine oder ungentigende Bertcksichtigung zu
finden.

2.2.3 Prozeld der Innovation

Innovation steht auch fur den Prozel3 der Entwicklung neuer Produkte und Verfahren.
Er ist gekennzeichnet durch eine mehr oder wenige umfangreiche Abfolge von in-
haltlich miteinander verknupften Aktivitdten. Diese konnen teilweise auch parallel
verlaufen und im Bedarfsfall wiederholt werden.”* Je nach Ausgestaltung und Ver-
standnis umfaldt dieser Prozel3 Aktivitaten von der ldeenfindung bis hin zur Markt-
einfiihrung und Nutzung eines neuen Produkts.>?

Vereinfachend wird der Innovationsprozel3 in der Literatur und Praxis als ein mehr-
stufiger linearer oder/und iterativer Proze? angesehen.*® Dabei besteht tiber der An-
zahl und Ausgestaltung der einzelnen Phasen kein Konsens.>* Vergleiche unter-
schiedlicher Verlaufe von Innovationsprozessen zeigen, dal3 es keinen einheitlichen
Ablauf gibt, jedoch einige grundlegende Gemeinsamkeiten in den ProzelRablaufen
bestehen.>

Diese reflektiert als Grundkonzept das dreistufige Phasenmodell von Thom mit den
Phasen der Ideengenerierung, Ideenakzeptierung und Ideenrealisierung (vgl. Abb.
2-7).°° Diese Hauptphasen werden weiter unterteilt in einzelne Teilphasen bzw. Auf-
gaben. Vorteilhaft an diesem allgemeinen Modell ist die Anwendbarkeit auf alle Arten
der Innovation und die explizite Aufnahme einer Entscheidungsphase in den Innova-
tionsprozeld (Ideenannahmeentscheidung). Dagegen wirken sich die nicht explizite
Verknupfung der zeitlichen und inhaltlichen Abfolge der Phasen und die allgemeine
Aufgabendarstellung fir die praktische Nutzung nachteilig aus. Ein differenzierteres

L vgl. Hauschildt (1997), S. 343, Pleschak und Sabisch (1996), S. 24-26 und Thom (1980), S.
45-53. Eine Ubersicht empirischer Studien zum InnovationsprozeR findet sich bei Wicher (1991a).

5 Vgl. die nachfolgenden Phasenmodelle sowie Hauschildt (1997), S. 19ff. und S. 345ff.

% Die Phasenbildung ist nicht unumstritten. Gegen eine Unterteilung sprechen Schwierigkeiten bei
der Abgrenzung der Phasen, mangelnde Erfassung des dynamischen Prozesses durch statische
Modelle und die grof3e Vielfalt praktischer Phaseneinteilungen. Dennoch herrscht in der Literatur
weitgehend Konsens Uber die Notwendigkeit, die sich aus der ablauforganisatorischen Erfassung
und Gestaltung des Innovationsprozesses aus praktischer und wissenschaftlicher Sicht ergibt.
Vgl. Hauschildt (1997), S. 19-21, Kleinschmidt et al. (1996), S. 51, Thom (1980), S. 45-46, Trum-
ler (1996), S. 24 und Vonlanthen (1995), S. 38.

Fur eine idealtypische Darstellung vgl. Hauschildt (1997), S. 19-21.

Vgl. zu empirischen Typen von Innovationsprozessen Cooper (1983) und Wicher (1991a), S. 28.
Einen Uberblick theoretischer Modelle liefern u.a. Saren (1984), S. 11-23, Thom (1980), S. 45-51
und Trumler (1996), S. 24-27.

% vgl. Thom (1980), S. 53.
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Modell stammt von Booz, Allen & Hamilton, die insgesamt sieben Phasen vorschla-
gen.>” Sie ergénzen die Sichtweise von Thom um die Strategieentwicklung, die Wirt-
schaftlichkeitsbeurteilung und einen Markttest.>®

Abb. 2-7:  Phasenmodell flr Innovationsprozesse nach Thom

Phasen von Innovationsprozessen

Hauptphasen

1. Ideengenerierung 2. Ideenakzeptierung 3. Ideenrealisierung

Spezifizierung der Hauptphasen

1.1 Suchfeld- 2.1 Prufung 3.1 Konkrete
bestimmung der Ideen Verwirklichung
1.2 Ideenfindung 2.2 Erstellung von 3.2 Absatz der
1.3 Ideenvorschlag Realisations- neuen Idee
planen 3.3 Akzeptanz-
2.3 Entscheidung kontrolle
fur einen Plan

Quelle: Thom (1980), S. 53 mit Modifikationen.

Dieser Arbeit wird ein gegeniber dem Grundmodell erweitertes Phasenmodell zu-
grunde gelegt, bei dem einerseits die inhaltliche und zeitliche Verknipfung und ande-
rerseits der Auswahl- und Entscheidungsverlauf durch Meilensteine bertcksichtigt
wird (vgl. Abb. 2-8).>° Das Modell verwendet die vier Hauptphasen

- ldeenfindung und -generierung,

- Konzeptentwicklung,

- Produkt- und Prozef3entwicklung und
- Produktion und Markteinfiihrung,

die durch Entscheidungspunkte (Meilensteine), bei denen uber die Weiterverfolgung
der Innovationsidee/-konzept entschieden wird, unterbrochen werden.®® Im folgenden
werden die Inhalte der Phasen erlautert.®*

" vgl. Booz, Allen & Hamilton (1982), S. 11.

% Weitere Beispiele fur Phaseneinteilungen finden sich bei Fuller (1994), S. 23 (6 Phasen), Klein-
schmidt et al. (1996), S. 52-100 (5 Phasen), Kotler und Bliemel (1999), S. 518 (8 Phasen), Nie-
schlag et al. (1988), S. 188 (6 Phasen) und Witt (1996), S. 7-10 (7 Phasen). Sehr detaillierte und
umfassende ProzelRdarstellungen liefern Boehme (1986), S. 22f. und Crawford (1992), S. 44-54.

Lange wurde Entscheidungsprozessen wenig Beachtung geschenkt. In empirischen Analysen
haben Cooper und Kleinschmidt (1986) festgestellt, dal3 erhebliche Schwéchen bei der Prozel3-
ausgestaltung bestehen und vor allem eine systematische Entscheidungspunkte fehlen. Dieses
Defizit behebt das Stage-Gate-Modell von Cooper und Kleinschmidt (1986).

Die Filterfunktion der Meilensteine wird in Abb. 2-8 durch die gestrichelte senkrechte Linie ange-
deutet. Vgl. zu Ausfallraten nach einzelnen Phasen Booz, Allen & Hamilton (1982), S. 3 und 14.
Auf die Darstellung von Iterationen bei der Ablehnung einer Idee bei einem der Meilensteine wird
aus Griinden der Ubersicht verzichtet.
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Abb. 2-8:

Ideenfindung und -generierung umfaldt Aktivitdten der Analyse von Verbraucher-
gewohnheiten und Wettbewerbsprodukten, Beobachtung von Technologien und
Patenten, Auswertung von Aul3endienstinformationen und Produkttests sowie
Ideenentwicklung mit Hilfe von Kreativitatstechniken.

Die Konzeptentwicklung beinhaltet die Ausarbeitung von detaillierten alternativen
Produktkonzepten (z.B. Handmuster) einschlief3lich technischer und wirtschaftli-
cher Beurteilungen und Machbarkeitsstudien. In dieser Phase beginnen auch be-
gleitende Schritte, wie die Grobkonzeption von Marketing- und Vertriebsplanen.

Daran schlief3t sich die Produkt- und Prozel3entwicklung an, die die endgultige
Entwicklung und Abstimmung des Produktes und der entsprechenden serientaug-
lichen Prozesse beinhaltet. Es werden Prototypen und Pilotserien flr den an-
schlielBenden Akzeptanztest hergestellt. Wird eine erwartete Mindestakzeptanz
nicht erreicht, wird diese Phase zu Optimierungszwecken wiederholt durchlaufen.

Die abschlieRende Phase der Produktions- und Markteinfihrung umfal3t den Auf-
bau der Serienfertigung, die endgultige Ausarbeitung der Markteinfiihrungsstrate-

gie und -planung sowie die Umsetzung der Markteinfiihrung.

Erweitertes Phasenmodell des Innovationsprozesses

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4

Ideen-
gene-
rierung

| Innovationsentscheidung |
y

1
j
Ideen-:

beurtei- i
lung und ;
-auswahl |

e

Meilen-
stein 1

Kon-
zept-
entwick-
lung

Testund |
Validie- i
rung des
Konzept :

—

Meilen-
stein 2

Produkt-
und
ProzeR3-
entwick-
lung

Produkt- |
testund i
Vali- |
dierung :

i

Meilen-
stein 3

! Pro-

duktion
und

Markt-

einfuh-
rung

ProzeRbeurteilung

Quelle: Eigene Darstellung.

Erganzend beinhaltet das Modell vorweg eine Phase der Innovationsentscheidung, in
der eine grundséatzliche Entscheidung zur Produktinnovation getroffen wird sowie
Innovationsziele und -strategien festgelegt werden. AbschlieRend und eine Phase
der ProzeRRbeurteilung (Review), in der Ablaufe und Ergebnisse mit den Zielen vergli-
chen und bei Bedarf korrigiert werden.
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Vgl. fir eine Darstellung der Inhalte Crawford (1992), S. 44-52. Die Prozel3gliederung orientiert
sich an Innovationsprozessen fur Konsumguter.
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Die meisten Innovationsproze3modelle fokussieren sich auf innerbetriebliche Ablaufe
und Aufgaben im Entwicklungsbereich.®® Eine Verkniipfung mit der Unternehmens-
umwelt und anderen innerbetrieblichen Bereichen erfolgt nicht oder nur in sehr ein-
geschranktem Umfang. In der Praxis ist oft auch noch die Vorstellung eines einfa-
chen linearen Ablaufs verbreitet, bei dem die einzelnen Funktionsbereiche eines
Unternehmens nacheinander bestimmte, zuvor festgelegte Schritte im Innovations-
ablauf ausfiihren.®® Diese ProzeRvorstellungen sind eine der Ursachen fiir Produkte,
die am Markt vorbeizielen, da eine ausreichende Kopplung mit dem Markt und inner-
halb des Unternehmens unterbleibt.** Darum bedarf es einer Erweiterung des Mo-
dells um die Unternehmensumwelt und die unternehmensinterne Kopplung, wie in
Abb. 2-9 dargestellt.

Abb. 2-9: Gekoppeltes Modell der Produktinnovation

Neue Externe und interne Anforderungen
Kunden- > an das Unternehmen, z.B. durch Kunden,

bedirfnisse Wettbewerber, Gesellschaft usw. \
Ideen- q ; q
) Entwicklung | +> Prototyp <> | Produktion | +» Marketing “—>
entwicklung

! ! ! ! !

Neue
Techno- «—>
logien

Mdglichkeiten in bezug auf
Technologie und Produktion

Quelle: Rothwell (1995), S. 12 (Ubersetzung durch den Verfasser).

Dieses Modell von Rothwell, das als "coupled model of innovation" bezeichnet wird,
fal3t den Innovationsprozel3 "as complex net of communication path, both intra-orga-
nisational and extra-organisational, linking together the various in-house functions
and linking the firm to the broader scientific and technological community and to the
marketplace."®® Es integriert die einseitigen Perspektiven technologiegetriebener und
marktorientierter Entwicklung zu einem ganzheitlichen Modell (vgl. Abb. 2-9).

Neuere Erweiterungen dieses Modells tragen der Bedeutung interner und externer
Schnittstellen, wachsender Komplexitat und zeitlicher Restriktionen durch parallele
Entwicklungsablaufe mit abteilungstbergreifender Zusammenarbeit und interdiszipli-

62 Vgl. Sneep (1994), S. 28-34. Ausgangspunkt fur diese Modelle ist die Frage nach dem Ausléser

fur Innovationen.

3 vgl. Witt (1996), S. 7.

64 Vgl. zum Markterfolg neuer Produkte auch Abschnitt 3.3.3. Anzeichen fur derartige Prozesse sind
stark hierarchische Strukturen im Unternehmen, bei denen eine laterale Kopplung von verschie-
denen Unternehmensbereichen/Abteilungen vermieden wird.

®®  Rothwell (1995), S. 12.
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naren Teams Rechnung.®® Auch neue technologische Méoglichkeiten, wie z.B. elek-
tronische Kommunikation und computergestiitzte Entwicklungswerkzeuge sowie or-
ganisatorische Phanomene, wie z.B. Unternehmensnetzwerke®’, finden in dem "sys-
tems and networking model" von Rothwell Beriicksichtigung.®®

Die inhaltliche Ausgestaltung und Anzahl der Stufen des Innovationsprozesses hangt
in erheblichen Mal3e von den zu entwickelnden Produkten und deren beabsichtigter
Innovationshéhe sowie den angestrebten Markten ab. Dadurch ergeben sich in der
Praxis unterschiedliche Aufgaben und Ablaufe fur die Entwicklung grundlegend neu-
er Produkte gegenuber der Verbesserung bestehender oder der Imitation am Markt
befindlicher Produkte. Daher erscheint es aufgrund der Verschiedenartigkeit der Ab-
laufe und Aufgaben in der Praxis notwendig, fur Verbesserungsinnovationen und
echte Innovationen unterschiedliche StandardprozeRablaufe anzuwenden.®®

2.2.4 Innovationstatigkeit und Innovationserfolg

Innovation ist in der Regel kein Selbstzweck, sondern immer mit wirtschaftlichen und
technischen Zielen und deren Erreichung verbunden. Unternehmen entwickeln Inno-
vationsaktivitaten in der Annahme, dal3 die Ergebnisse ihrer Forschung und Ent-
wicklung den Unternehmenserfolg positiv beeinflussen.”® Neuartigkeit wird aus die-
sem Grund oft unmittelbar mit Erfolg verbunden.

Ob jedoch eine Innovation erfolgreich ist, 1&R3t sich vielfach nicht eindeutig klaren, da
dies von den Zielen und Erwartungen des einzelnen Verwenders oder Beurteilenden
abhangt.”* Oftmals konkurrieren und widersprechen sich auch die Ziele unterschied-
licher Verwendergruppen, so dal3 ein neues Produkt oder Verfahren nicht allein auf-
grund des Erfolgs als Innovation angesehen werden kann.’”? Empirische Studien zei-
gen, dal3 eine positive Verknipfung von Neuigkeit und Erfolg nicht uneingeschrankt
zutrifft. Zweifel Gber diesen Zusammenhang werden bereits im Rahmen der PIMS-
Forschung aufgeworfen, bei der festgestellt wird, dal3 hohe FuE-Ausgaben eher ne-
gative Folgen fiir den Return on Investment haben.” Zu &ahnlichen Erkenntnissen

%  Dieses Modell wird als integriertes Modell der Produktentwicklung bezeichnet; vgl. Rothwell

(1995), S. 22. Vgl. zu Prozel3generationen Rothwell (1994 und 1995).

Netzwerke im Sinne von mehreren auf Dauer zusammenarbeitenden Unternehmen. Vgl. zu dem
Netzwerkgedanken z.B. Heydebreck (1996), Ritter (1998) und Sydow (1992).

8 vgl. Rothwell (1995), S. 21.
% vgl. Cook et al. (1997), Crawford (1992), S. 55-57 und Thom (1980), S. 26.

0 Vgl. Hauschildt (1997), S. 22. Vgl. zum Wirkungszusammenhang zwischen FuE-Aufwand und
Gewinn Gierl (1995), S. 484-487.

e Vgl. auch die Diskussion bei Hauschildt (1997), S. 22-23.

2 Damit werden auch Produkte, die nicht erfolgreich sind aber hinsichtlich anderer Dimensionen als
neu zu konstatieren sind, von dem Innovationsbegriff ausgeschlossen.

8 Vgl. Grunert et al. (1995), S. 6f.; vgl. zur PIMS-Forschung Buzzell (1987) und Fritz (1997).
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kommt auch Cooper, der einen U-férmigen Zusammenhang zwischen Neuigkeit und
Innovationserfolg beobachtet. Er ermittelt positive Auswirkungen auf den Innovati-
onserfolg und den ROI einerseits fur imitative Produkte und andererseits sehr neuar-
tige Produkte.”® In der Praxis aufRern sich Bedenken an einem klaren Zusammen-
hang durch den hohen Anteil neuer Produkte, die sich langfristig nicht am Markt
durchsetzen kénnen. So werden fur Konsumagtter Mil3erfolgsquoten von 30 - 80 %
beobachtet.”

Trotz dieser Einschrankungen besteht in der Literatur weitgehend Einigkeit Uber die
hohe strategische Bedeutung von Innovationen und deren Moglichkeit, den Unter-
nehmenserfolg positiv zu beeinflussen. Offensichtlich hat aber die Wahl der Innovati-
onsstrategie und -hohe sowie die Ausgestaltung des Innovationsprozesses einen
entscheidenden EinfluR auf den Innovationserfolg.”® Angesichts der zuvor angefiihr-
ten Mil3erfolgsraten wird der Handlungsbedarf zur effizienten und erfolgsorientierten
Ausrichtung von Innovationsstrategie und -prozef3 in der Praxis deutlich, der mit die-
ser Arbeit angesprochen wird.

Um den Innovationsprozeld in der Ern&hrungsindustrie zu verstehen und Gestal-
tungsfelder aufzeigen zu kénnen, ist es notwendig, die Merkmale und Besonderhei-
ten von Innovationen im Bereich von Nahrungsmitteln zu kennen. Im folgenden Ab-
schnitt werden die wichtigsten Merkmale von Innovationen und Besonderheiten mit
Blick auf Nahrungsmittel dargestellt.

2.3 Charakteristika von Innovationen

2.3.1 Generelle Merkmale von Innovationen

Produktinnovationen und damit einhergehende Innovationstatigkeiten unterscheiden
sich gegenuber anderen Aufgaben in Unternehmen in den folgenden vier wesentli-
chen Merkmalen:

- Neuigkeitsgrad,

- Unsicherheit und Risiko,
- Komplexitat und

- Konfliktgehalt.

™ vgl. Cooper (1993), S. 13-16 und Gierl (1995), S. 491-494. Angemerkt sei, da® Befunde dieser
Art stark abhéangig von der Messung der Innovationshéhe und des Innovationserfolgs sind. Dabei
ist der Begriff Innovationserfolg ein diffuses Konzept, das sehr unterschiedlich definiert und auf-
gefaldt wird. Vgl. zur Erfolgsmessung Eherer (1997) und Hauschildt (1991), S. 450-477.

® vgl. Abschnitt 3.3.3.

& Vgl. u.a. Cooper (1993), S. 16 und Kleinschmidt et al. (1996), S. 46-50.
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Diese Merkmale, die in einem sehr engen Zusammenhang stehen und positiv mitein-
ander korrelieren, werden im folgenden dargestellt.”’

Neuigkeit

Die Neuigkeit stellt das hauptséchliche konstitutive Merkmal von Produktinnovationen
dar. Dabei erfolgt die Wahrnehmung der Neuigkeit aus subjektiver Sicht, d.h. was fur
eine Institution als neu gilt muR3 fir eine andere nicht unbedingt eine Neuerung dar-
stellen (vgl. Abschnitt 2.2.1 und 2.2.2). Unterschiede in der Hohe der Neuigkeit erfor-
dern unterschiedliche inner- und zwischenbetriebliche Prozesse und ziehen unter-
schiedliche Arten der Verflechtung innerhalb des Unternehmens und mit der Umwelt
nach sich. Mit steigendem Grad der Neuigkeit erhéhen sich die Schwierigkeiten bei
der Gestaltung und Steuerung des Innovationsprozesses. Damit steigen auch die
Anforderungen an das Innovationsmanagement, das fur die Gestaltung und Steue-
rung verantwortlich ist.”®

Unsicherheit und Risiko

Unmittelbar mit der Innovation ist Unsicherheit beziglich des Prozel3ablaufes und
des Prozel3ergebnisses und dessen Akzeptanz verbunden, die mit zunehmender
Neuigkeit wachst.”® Sie entsteht durch in der Neuigkeit des Vorhabens begriindetes
fehlendes bzw. unzureichendes Wissen und fehlende Erfahrungen Uber das ange-
strebte Ergebnis und die zu dessen Erreichung notwendigen Aktivitaten.°

Eng mit der Unsicherheit verbunden ist das Scheitern von Projekten. Diese Situation
kann bereits im Verlauf der Entwicklung oder erst nach der Einfihrung am Markt ein-
treten und erhebliche finanzielle Folgen nach sich ziehen. Erfahrungsgemafd nimmt
mit fortschreitendem Innovationsprozeld und zunehmender Konkretisierung des an-
gestrebten Produkts die Unsicherheit ab.®

Unsicherheit bedeutet auch, dal3 Risiken bestehen, die mit der Innovationshéhe po-
sitiv korrelieren. Sie entstehen bei der Schaffung neuer Produkte dadurch, daf3 Inno-

77 Vgl. Thom (1980), S. 23-31 und die dort angefiihrte Literatur. Vgl. weiterfihrend auch Backhaus

und de Zoeten (1992), Sp. 2024-2029, Bruhn (1999), S. 209f. sowie im Zusammenhang mit Nah-
rungsmitteln Hambtichen (1989), S. 19-21. Zur Beziehungsstruktur zwischen den Merkmalen vgl.
Thom (1980), S. 31-32.
8 Vgl. Bruhn (1999), S. 209 und Thom (1980), S. 26.
7 Vgl. Trumler (1996), S. 18. Mit der Akzeptanz ist unmittelbar auch der Erfolg neuer Produkte ver-
bunden. Verschiedene Autoren differenzieren Unsicherheit beziglich der technischen Machbar-
keit, der Innovationshéhe und der Marktakzeptanz; vgl. Trumler (1996), S. 18.
Erfahrungen liegen oftmals nur zu dem formalen Ablauf des Innovationsprozesses vor; vgl. Thom
(1980), S. 26-28 und Trumler (1996), S. 17-18.
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vationsziele nicht oder nur unvollstandig erreicht werden (z.B. eine technische Pro-
blemlésung nicht machbar ist).*> Weiterhin resultieren erhebliche Risiken aus einer
maoglichen Ablehnung der Innovation durch die Zielgruppe bzw. dem Zielmarkt, was
sich in der Praxis in einer hohen MiRerfolgsquote widerspiegelt.®* SchlieRlich besteht
angesichts der Unsicherheit der Aufgaben und Ablaufe auch ein zeitliches Risiko, ein
entsprechendes Ziel zu einem geplanten Zeitpunkt zu erreichen.®* Alle diese direkten
Risiken bedeuten unmittelbar auch finanzielle Risiken, die mit einer Innovationstatig-
keit einhergehen.®

Komplexitat

Bei Innovationsprozessen handelt es sich um schlecht strukturierte und komplexe
Entscheidungsprobleme, die durch eine grofRe Anzahl unterschiedlicher Elemente mit
hoher Dynamik und Interdependenz gekennzeichnet sind.?® Unterschiedliche Akteure
und Funktionsbereiche, die im Verlauf des Prozesses interagieren (mussen), verfol-
gen oftmals unterschiedliche Zielsetzungen und leisten unterschiedliche Beitrédge zu
einer Problemlésung.®’

Aus dieser Vielzahl von Akteuren, Entscheidungen und Interdependenzen resultiert
eine hohe Komplexitat von Innovationsaufgaben. Mit herkbmmlichen Routineablau-
fen und Entscheidungsmechanismen lassen sich daher Innovationsaufgaben nur in
Grenzen bewaéltigen. Erganzend bedarf es geeigneter Mechanismen zur Reduktion
und Beherrschung der Komplexitét von Innovationsprojekten.®®

Bei Konsumgutern wird die Komplexitéat durch eine relativ hohe Dynamik des Umfel-
des, z.B. kurze Produktlebenszyklen und Saisonalitat, und ein komplexes Gefiige®
an Akteuren, u.a. landwirtschaftliche Erzeuger, lebensmittelverarbeitende Unterneh-
men, Grol3- und Einzelhandelsunternehmen, o6ffentliche Hand und Verbraucher, ge-
fordert.

8 vgl. Miiller und Schienstock (1978), S. 25f.
8 vgl. Trumler (1996), S. 18.
8 Vgl. zum Scheitern neuer Produkte Thom (1980), S. 26 sowie Abschnitt 3.3.3 dieser Arbeit.

Insbesondere bei starker Saisonalitdt und kurzen Produktlebenszyklen, wie z.B. bei Nahrungs-
und GenufBmitteln, ist das zeitliche Risiko erheblich.

% vgl. Thom (1980), S. 27-28.
8  vgl. Brandenburg (1975), S. 62ff., Hauschildt (1997), S. 404ff. und Pfértner (1983), S. 24.
87 Vgl. zu Zielen und Komplexitat Hauschildt (1997), S. 274-275.

8 Ursachen fir Komplexitat sind in der Arbeitsteiligkeit und Nichtlinearitat zu suchen. Vgl. Thom
(1980), S. 30 und Trumler (1996), S. 17. Vgl. zu den Folgen und zur Reduktion von Komplexitat
Hauschild (1997), S. 272-276.

8 vgl. Hamm (1991).
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Konfliktgehalt

Konfliktpotential birgt die Schaffung von Innovationen durch den ablaufenden Veran-
derungsprozel3, bei dem unterschiedliche Akteure mit zum Teil divergierenden Zielen
und unterschiedlicher Ressourcenausstattung in ein komplexes Interaktionsgeflige
von Aktivitaten eingebettet sind. Dabei entstehen Konflikte im Rahmen der Zielformu-
lierung und der Festlegung der Mittel zur Zielerreichung (sachlich-intellektuelle Kon-
flikte), durch die Interaktion von Personen wahrend des Innovationsprozesses (sozio-
emotionelle Konflikte)*® und durch unterschiedliche Uberzeugungen und Wertsyste-
me bei der Zielformulierung und Ergebnisbewertung (wertmaflig-kulturelle Dimensi-
on).gl

Zusatzlich zu diesen wesentlichen Merkmalen spielt bei Innovationsvorhaben der
Projekt- und Investitionscharakter eine wichtige Rolle.®? Innovationen lassen sich als
zeitlich befristete Projekte auffassen. Sie unterscheiden sich gegeniber anderen
(Routine-)Projekten durch ein htheres MalR an Neuigkeit, Komplexitat, Unsicherheit
und Risiko. Gleichzeitig stellen Innovationsprojekte aufgrund der im zeitlichen Verlauf
entstehenden Kosten, z.B. fur Personal, Materialien und Anlagen, und der Unsicher-
heit bezuiglich der Akzeptanz auch stark risikobehaftete Investitionsvorhaben dar.*

2.3.2 Merkmale und Besonderheiten von Innovationen im Nahrungsmittelbereich

Neben den dargestellten grundlegenden Merkmalen von Innovationen weisen Nah-
rungsmittelprodukte eine Reihe von Charakteristika auf, die sich auf die Innovations-
tatigkeit und die Gestaltung des Innovationsprozesses auswirken.*® Diese ergeben
sich einerseits aus den Abnehmer- und Verwendergruppen und dem Verwendungs-
zweck der Produkte und andererseits unmittelbar aus den Produkteigenschaften. Im
folgenden werden die wichtigsten Merkmale dargestellt und Konsequenzen fur die
Innovationstatigkeit aufgezeigt.

0 Als Beispiel seien Neid, Abneigung und Mil3trauen gegeniiber den Ergebnissen eines anderen

Kollegen genannt.

8 vgl. Thom (1980), S. 29-31.

% vgl. Pleschak und Sabisch (1996), S. 5, Thom (1980), S. 27 und Trumler (1996), S. 19.

% vgl. Thom (1980), S. 27-28.

% Knoblich (1996) stellt fest, dal? Produktmerkmale als Rahmenbedingungen in der Literatur zur
Innovationsprozessen keine explizite Bertcksichtigung finden, obwohl unmittelbar deutlich sein
durfte, dal3 sich z.B. Innovationsprozesse bei Nahrungsmitteln und technischen Ausriistungsgu-
tern deutlich voneinander unterscheiden. Vgl. auch Galizzi und Venturini (1996), S. 131-138.
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Abnehmer- / verwendergruppenbedingte Merkmale und Besonderheiten

Nahrungsmittel dienen einerseits als Verbrauchsguter dem privaten Konsum. Ande-
rerseits gehen sie auch in Form von Halbfertig- und Fertigprodukten in die gastrono-
mische, handwerkliche oder industrielle Weiterverarbeitung ein.®> Diese sehr ver-
schiedenartigen Zielgruppen weisen z.T. erhebliche Unterschiede in den Anforde-
rungen an Produkte (u.a. bezlglich der Zusammensetzung und Qualitét, der Verpak-
kungsform und -groRe und der Werbung und Produktinformation) auf, die sich im
EntwicklungsprozeR niederschlagen.®

Der Uberwiegend private, konsumgerichtete Verwendungszweck von Nahrungsmit-
teln impliziert, da bestehende und neue Nahrungsmittelprodukte den vielfaltigen
Bedurfnissen und Anforderungen einer grof3en und heterogenen Verwendergruppe
gerecht werden miissen.”” Es bedeutet auch, daf Innovationen in ihrer Neuartigkeit
zu bestehenden Konsummustern und -gewohnheiten der jeweiligen Zielgruppe hin-
reichend kompatibel sein mussen.*®

Im Gegensatz zum Verhalten der Eink&ufer von Investitionsgutern ist das Beschaf-
fungsverhalten von Konsumenten nur bedingt rational gepragt.”® Bei Nahrungsmitteln
spielen neben objektiven Faktoren (z.B. tatsdchliches Vorhandensein eines Bedarfs)
situative und emotionale Faktoren sowie personliche und saisonal schwankende
Praferenzen bei der Kaufentscheidung eine groRe Rolle.'® Diese wirken sich ebenso
wie sensorische, olfaktorische und gustatorische Eigenschaften auf den Konsum und
die Verwendung von Lebensmitteln aus. Sensorische und verwandte Faktoren be-
einflussen die positive Wahrnehmung und Beurteilung eines Produkts und damit das
Wiederkaufverhalten des Verbrauchers.**

% Vgl. fur eine Abgrenzung von Konsum- und Industriegitern Scharf und Schubert (1997), S. 6.

Diese Arbeit bezieht sich vor allem auf Konsumguter und deren Entwicklung. Allerdings ist im
empirischen Teil eine klare Trennung zwischen Entwicklungsaktivitaten fur Nahrungsmittel als
Konsum- und Industriegut kaum mdglich, da viele Unternehmen Produkte fur beide Verwen-
dungszwecke entwickeln und anbieten.
% vgl. hierzu auch Kleinschmidt et al. (1996), S. 113-114.
7 Im Gegensatz dazu ist die Zahl der Verwender bei Investitionsgitern deutlich geringer.
Zu neuartige Konzepte laufen Gefahr, aufgrund fehlender Verwendungs- und Zubereitungsmag-
lichkeiten und -kenntnisse und fehlender Akzeptanz abgelehnt zu werden. Beispielsweise haben
relativ neuartige Konzepte aus den USA, wie Spruhbutter oder Buttersticks, in Deutschland keine
Akzeptanz und Verbreitung gefunden.
Vgl. Kotler und Bliemel (1999), S. 308ff. Vgl. zu einer ausfihrlichen Darstellung des Konsumen-
tenverhalten Kroeber-Riel und Weinberg (1996).
Beispielsweise fir Impulskaufe spielen emotionale Faktoren eine wichtige Rolle. Vgl. Kroeber-
Riel und Weinberg (1996), S. 398-405.
Vgl. hierzu insbesondere Knoblich et al. (1996).
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Beim Absatz und Vertrieb unterliegen neue Nahrungsmittel, wie in Abschnitt 2.2.2
dargestellt, sehr unterschiedlichen Wahrnehmungs- und Beurteilungsebenen: Her-
steller, Handel und Endverbraucher. Jede dieser Ebenen verbindet mit neuen Pro-
dukten unterschiedliche Ziele und Anforderungen. Zumindest fir die beiden letzteren
Gruppen missen deren Anforderungen erfillt sein und ein erkennbarer neuer oder
verbesserter Nutzen des neuen Produkts vorliegen, damit eine Nahrungsmittelinno-
vation als solche wahrgenommen und gekauft wird.**?

Zusatzlich zum privaten Konsum finden Nahrungsmittel bei industriellen Abnehmern
und gewerblichen Abnehmern der Gastronomie und System- und Gemeinschaftsver-
pflegung Verwendung (vgl. Abb. 7-7). Diese weisen erhebliche Unterschiede hin-
sichtlich der Anforderungen und Bedurfnisse sowie der Verwendung und Zubereitung
gegeniber Endverbrauchern auf, die sich in unterschiedlichen Aktivitdten im Innova-
tionsprozeR niederschlagen kénnen.!%®

Produktbedingte Merkmale und Besonderheiten

Neben den abnehmerseitigen Einflissen existieren auch vom Verwender unabhén-
gige, produktspezifische Merkmale, die den Innovationsprozel3 beeinflussen. So ba-
sieren Nahrungsmittel zu groRen Teilen auf natirlichen Rohstoffen und Erzeugnis-
sen, die wiederum naturlichen qualitativen Schwankungen unterliegen. Die mit dem
Verzehr von Nahrungsmitteln unmittelbar verbundenen physiologischen Wirkungen
auf den menschlichen Koérper erfordern hohe qualitative Anforderungen an Rohstoffe
und Endprodukte, die es bereits bei der Produktentwicklung zu beriicksichtigen und
zu gestalten gilt.’®* Dabei kénnen Zielkonflikte zwischen verschiedenen Produktei-
genschaften entstehen, wie z.B. zwischen Frische und Haltbarkeit oder zwischen
Naturbelassenheit und Einfachheit der Zubereitung eines Produkts.?

Weiterhin zeichnen sich Nahrungs- und Genul3mittel durch eine relativ geringe Kom-
plexitat im Vergleich zu Gebrauchs- und Investitionsgutern, relativ kurze Produktle-
benszyklen mit abnehmender Dauer und begrenzte Zeitfenster zur Entwicklung und
Einfilhrung aufgrund zunehmend kurzlebiger Trends aus.'® Als wichtigste Quelle
und Ausldser fur Nahrungsmittelinnovationen werden vor allem Impulse vom Markt
gesehen. Seltener dagegen werden Innovationen von technologisch-wissenschaft-
licher Seite ausgeldst. Diese fuhren auch eher zu ProzefRinnovationen, die dann al-

192 v/gl. Grunert et al. (1995), S. 7-8.

1% In der Literatur werden diese Unterschiede bisher kaum betrachtet.

104 Vgl. Hamm (1991), S. 24-26 und Weindlmaier et al. (1997) sowie Abschnitt 4.2.3.
105 Vgl. zu Mdglichkeiten derartige Konflikte z.B. durch QFD zu l6sen Abschnitt 4.2.

Vgl. zur Komplexitat z.B. Fuller (1994), S. 9-12 sowie zu Produktlebenszyklen u.a. Knoblich
(1996), S. 11, Stark und Kux (1995) und von Braun (1990).
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lerdings grundsatzliche Neuerungen ermdglichen, d.h. Produkte mit neuartigen Ei-
genschaften, wie z.B. UHT-Milch, oder Verarbeitungsprozesse, die deutlich kosten-

guinstiger sind.**’

Eine Zusammenfassung der wichtigsten Merkmale und Besonderheiten erfolgt in
Tab. 2-1.

Tab. 2-1: Merkmale von Nahrungsmitteln mit Einflu3 auf den Innovationsprozel}

Merkmal Auspragung

- Verwendungszweck SchwerpunktmaRig privater Konsum 2

- Verwender Endverbraucher ?

- Beschaffungsverhalten Emotional-situativ und nur bedingt rational geleitet
- Vertriebsweg und Hauptabsatzkanal Zwischengeschalteter Lebensmittelhandel
- Nutzungsdauer Verbrauchsgut

- Qualitat und Haltbarkeit Hoch mit begrenzter Haltbarkeit

- Markierung Markenartikel

- Komplexitat Gering, mit zunehmender Tendenz b

- Erklarungsbedaurftigkeit Gering, mit zunehmender Tendenz b

- Dauer des Produktlebenszyklus Kurz bis mittel

- Hauptnutzenkomponente Zusatznutzen

- Wichtige Komponenten des Produktkerns Geschmacks- und Geruchsstoffe

- Quelle fur Innovationsimpulse Markt

¥ z.T. auch zur industriellen Weiterverarbeitung sowie zur Verwendung in Verpflegungs- und Gastronomieeinrichtungen.
b z.B. bei functional foods

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Knoblich (1996), S. 15.

Konsequenzen fur Innovationsaktivitaten

Diese abnehmer-/verwendergruppen- und produktspezifischen Merkmale wirken sich
auf die Innovationsaktivitaten und den Innovationsprozel3 aus:

- Die primare Ausrichtung auf Endverbraucher, zu denen aufgrund des zwischen-
geschalteten Handels kaum ein direkter Kontakt besteht, bedeutet, dafd im Inno-
vationsprozel insbesondere Malinahmen zur

- Informationsbeschaffung tber Markte und deren Entwicklung,
- Problem-, Bedurfnis- und Trenderkennung bei Konsumenten sowie
- Konzept- und Produkterprobung durch Verbraucher

vorgesehen werden mussen, um verlal3liche und reprasentative Informationen in
jedem Stadium des Entwicklungsprozesses bereitstellen und so eine zielgerich-

197 vgl. z.B. Grunert et al. (1995), S. 5-13 und Kleinschmidt et al. (1996), S. 105-113. Vgl. auch Ab-
schnitte 2.2.1 und 2.2.2 sowie 3.4 dieser Arbeit.
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tete und effiziente Produktentwicklung gewahrleisten zu kénnen.'®® Erganzend
dazu bedarf es geeigneter Schnittstellen und Interaktionsmechanismen zu den
Ubrigen Akteuren und Entscheidungstragern in der Nahrungsmittelkette vom Her-
steller zum Endverbraucher, die eine frihzeitige Einbeziehung bei der Entwick-
lung und Diffusion der Produktinnovationen ermdglichen.

Die dargestellten qualitativen Merkmale und Konflikte sowie die Haltbarkeit und
Lebensmittelsicherheit erfordern in den Entwicklungsprozel integrierte Mal3nah-
men zur Qualitatsgestaltung und -sicherung, wie z.B. durch Qualitatsmanagement
oder QFD.

Unmittelbar mit den qualitativen Eigenschaften sind die geschmacklichen und
sensorischen Merkmale eines Produktes verbunden, die entscheidende Faktoren
bei Kauf und Verzehr von Nahrungsmitteln darstellen. Fir den Innovationsprozel}
bedarf es geeigneter Mechanismen, um diese Eigenschaften gezielt verbraucher-
orientiert zu gestalten.'®®

Als Konsequenz aus den relativ kurzen Lebenszyklen der Produkte und Trends
und saisonalen Schwankungen der Nachfrage ergibt sich die Notwendigkeit, neue
Produkte innerhalb kurzer Zeit termingerecht zu entwickeln und zu einem geeig-
neten Zeitpunkt bzw. in einem geeigneten Zeitfenster (z.B. Vorweihnachtszeit) in
den Markt einzufiihren.™® Hierzu ist Unterstiitzung durch Methoden der Projekt-
und Zeitplanung und Projektkontrolle fur den Entwicklungsprozel3 notwendig.

Nach den Besonderheiten von Nahrungsmitteln und deren Auswirkungen auf den
Innovationsprozel3 werden im folgenden die wichtigsten theoretischen Aspekte der
Innovation mit Blick auf die Ern&hrungsindustrie dargestellt.

2.4 Theoretische Aspekte und Ergebnisse der Innovationsforschung mit Be-

zug auf die Erndhrungsindustrie

"Die Innovationstheorie beschaftigt sich tberwiegend mit der 6konomischen Nutzung

technischer Erfindungen. Sie analysiert den Entstehungszusammenhang von Pro-

108

109
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Vgl. Kleinschmidt et al. (1996), S. 113-155 und Knoblich (1996), S. 17 sowie die Ausfiihrungen in
Kapitel 7. Umgekehrt bedarf es im Fall der Fokussierung auf industrielle Abnehmer Uber Mecha-
nismen, eine kleine Gruppe von Abnehmern an sich zu binden und diese in den Innovationspro-
zel3 einzubeziehen.

Beispielsweise kann dies durch sensorische Tests und Panels erfolgen. Auf Ansatzpunkte zur
Berlcksichtigung dieser Merkmale im Rahmen des Innovationsprozesses wird in Kapitel 4 einge-
gangen.

Termingerecht kann z.B. bedeuten, um neue Produkte auf Messen vorzustellen.
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dukten und Verfahren bis hin zu ihrer technisch-wirtschaftlichen Verwertung in ersten
Austauschbeziehungen zwischen Herstellern und Verwendern."

Bereits Nelson und Winter stellen zu diesem Forschungsgebiet fest, "there is a ra-
pidly increasing literature on the nature of the research and development process
[...]."*? Seitdem hat der Umfang theoretisch wie empirisch ausgerichteter Literatur
zum Phanomen der Innovation weiter zugenommen. Dennoch hat sich trotz vielfalti-
ger Forschungsaktivitdten bisher keine umfassende und geschlossene Theorie der
Innovation herausgebildet. Vielmehr beschéftigen sich die meisten Forschungsansat-
ze mehr oder weniger intensiv mit ausgewahlten Teilaspekten.**® Im folgenden wer-
den die wesentlichen Forschungsfelder kurz dargestellt, bevor anschliel3end auf die
Innovationsforschung zur Ernéhrungsindustrie eingegangen wird.

Uberblick

Die Urspriinge der Innovationsforschung gehen zurtick auf Schumpeter und seinem
Bild vom schopferischen Unternehmer. Er sieht in diesem Unternehmer, der Gleich-
gewichtszustande bewul3t zerstort und dabei Widerstande tberwinden muf3, den
Ausloser von Neuerungen.'** Innovationen werden in dieser Denkschule als Ursache
fur wirtschaftliches Wachstum angesehen. Schumpeters Nachfolger, die sogenann-
ten Neo-Schumpetrianer, beschaftigen sich in der Folge mit der Dynamik von Neue-
rungsprozessen und Zusammenhangen zwischen Marktstruktur und technologischer
Entwicklung. Aus dieser Forschungsrichtung haben sich evolutiondre Innovations-
modelle entwickelt, die von Unterschieden zwischen Branchen und organisatorischer
Komplexitdt ausgehen (Neo-Schumpeter-Ansatz) und zwei kontrdre Hervorbrin-
gungsmechanismen von Innovationen, die Kontinuitdtshypothese und die Diskonti-
nuitatshypothese, postulieren.**®

Die weitere Innovationsforschung und -theorie laf3t sich in Anlehnung an Bierfelder
(1994) aus heutiger Sicht vereinfacht einteilen in:**

(a) betriebswirtschaftliche Beitrage mit neoklassischer, produktionsorientierter, ent-
scheidungsorientierter oder institutionenorientierter Sichtweise,

11 Bierfelder (1994), S. 40-41.
112 Nelson und Winter (1977), S. 46-49.

13 vgl. Bierfelder (1994), S. 40-78, Kupsch et al. (1991), S. 1071, Leder (1989), Nelson und Winter
(1977), Sneep (1994), S. 11-22 und Thom (1980), S. 14-15.

14 vgl. Bierfelder (1994), S. 42-45.
115 ygl. Bierfelder (1994), S. 44-45, Leder (1989), S. 19 sowie Nelson und Winter (1977).
18 ygl. Bierfelder (1994), S. 40, de Ven und Angle (1989), S. 3-21 und Steinle et al. (1996), S. 66f.
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(b) mikro- und makro6konomische Ansétze der Gleichgewichtstheorie, Industriedko-
nomik und Markt- und Wettbewerbstheorie sowie

(c) dynamische Konzepte zum Innovationswettbewerb oder zur market-pull und
technology-push Theorie.

Erganzend kommen als wichtige theoretische Bausteine fur das Verstandnis von In-
novationsprozessen

(d) die Diffusionstheorie, die sich mit der Verbreitung neuer Produkte und Verfahren
beschaftigt, und

(e) die Adoptionstheorie, die versucht, das Adoptions- und Akzeptanzverhalten der
Anwender gegeniber Neuerungen zu erfassen und zu erklaren,

hinzu.**’ Im Zusammenhang mit den Zielen dieser Arbeit sind insbesondere die Teil-
gebiete a) und c) von Relevanz.

Branchenbezogene Aspekte

Der Ernéhrungsindustrie und deren speziellen Merkmalen ist im Rahmen der Innova-
tionsforschung bisher nur wenig Beachtung geschenkt worden.*'® Dies verdeutlicht
Tab. 2-2, in der die wichtigsten gro3eren empirischen Studien zur Produktentwick-
lung im Nahrungs- und Genul3mittelbereich zusammengestellt sind.

Vor dem Hintergrund einer bis heute traditionsbehafteten, handwerklich und mittel-
standisch gepragten Erndhrungsindustrie mit beschrankten Ressourcen, zum Tell
sehr engen Bindungen zu Lieferanten von Rohstoffen (u.a. bedingt durch die Wahl
der Rechtsform), einer geringen Technologieintensitéat, einfachen Produktionsprozes-
sen und komplexen Abnehmerstrukturen stehen insbesondere Fragen nach

- den Ausldsern von und Quellen fir Innovationen,

- der Schaffung von internen und externen Schnittstellen und Einbindung von ex-
ternen Akteuren bzw. Gruppen in den Innovationsprozel3,

- den Einflussen der Unternehmensgréf3e und der Rolle der Rechtsform

im Blickpunkt der Analyse.

17 vgl. Bierfelder (1994), S. 40 und S. 101-123, Kotler und Bliemel (1992), S. 535, Leder (1989),
S. 11-25 und Rogers (1983).

Deutlich wird die geringfligige Beachtung in der umfassenden Literaturauswertung von Wicher
(1991), S. 9-124. Fir eine ausfihrliche theoretische Diskussion vgl. Grunert et al. (1995).

118
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Tab. 2-2: Empirische Studien mit schwerpunktmaliger Ausrichtung auf die Ernah-
rungsindustrie

Autor(en) Untersuchungsbereich(e) Untersuchungsobjekte SR

methode

Buzzellund | Quellen und Ablaufe von Produkt- | GroRe Unternehmen der Ernéh- Interviews

Nourse innovationen sowie Innovations- rungsindustrie in den USA (n = 24) | und schriftli-

(1967) aufwand und -erfolg und MiRer- che Befra-
folgsursachen. gung

Lawrence Organisationsstruktur und Um- Unternehmen der Kunststoff-, Nah- | Befragung

und Lorsch | weltbedingungen rungsmittel- und Verpackungsin-

(1967) dustrie (n = 10)

Ruby (1974) | Organisation, Kommunikation und | Unternehmen der Nahrungsmittel- | Befragung
Unternehmensumwelt und Elektronikindustrie (n = 31)

Nystrém und | Innovationsstrategien, Technolo- Unternehmen der Erndhrungsin- Interviews

Edvardsson | gieorientierung und Innovations- dustrie in Schweden (n = 20) mit leitenden
(1982) erfolg Angestellten
Hamblichen | Innovationsaktivitdten, Gestaltung | Unternehmen der Molkereiindu- Schriftliche
(1989) des Innovationsprozesses und strie in Deutschland (n = unbe- Expertenbe-
Methodenunterstitzung kannt) fragung
Rama (1996) | Quellen fir Innovationen, Unter- Patentdaten von 118 groBen Un- | Indirekte
schiede zwischen Produktgruppen |ternehmen der Erndhrungsindu- Datenbank-
und GroRenklassen strie in Europa (n = unbekannt) auswertung
Sneep Innovationsmanagement und per- | Manager in Unternehmen (60) der | Interviews
(1994) sonelle Merkmale in Innovations- | Agrar- und Erndhrungsindustrie in | mit Mana-
prozessen den Niederlanden (n = 76) gern
Knoblich et Innovationsaktivitaten, Innovati- Unternehmen der Erndhrungsin- Schriftliche
al. (1996) onsprozel’ und Koordinationsin- dustrie in Deutschland (n = 57) Befragung
strumente
ZEW (1999a) | Innovationsaktivitéaten, -erfolg und | Unternehmen der Erndhrungs- und | Schriftliche
-aufwand Tabakindustrie (n = unbekannt) Befragung

Quelle: Eigene Zusammenstellung.

Als Ausléser fur Innovationen wird zwischen market-pull und technology-push unter-
schieden. Lange herrschte eine intensive Diskussion, welche Perspektive die Richti-
ge sei. Mittlerweile geht man allgemein davon aus, das diese Dichotomie nicht der
Realitat entspricht und ein typischer Prozeld sowohl technologie- wie auch marktge-
trieben ist.**®

Bei der Ernahrungsindustrie wird Uberwiegend der Markt als Ursache fir Innovatio-
nen angesehen.’?® Dies bestatigen Analysen zu Quellen der Innovation in der Ernah-
rungsindustrie. Diese sind tendenziell eher externer Natur.*?! Insbesondere Konsu-
mentenbefragungen, Veroffentlichungen und Konkurrenzbeobachtungen werden als
wichtige externe Quellen angesehen. Intern spielen vor allem ldeen aus der Marke-
tingabteilung eine entscheidende Rolle.

119 Vgl. Rothwell (1995) und Sneep (1994), S. 28ff. und die dort angegebenen Quellen.

Vgl. z.B. Grunert et al. (1995), S. 6-33 und Kleinschmidt et al. (1996), S. 161-173.

Vgl. Knoblich (1996), S. 11-30, Knoblich et al. (1996), S. 17-18, Leder (1989), S. 13-14 und Rama
(1996), S. 125.

120
121
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Angesichts der Bedeutung des Marktes fiur den Innovationsprozeld spielen Schnitt-
stellen und Instrumente zur Einbindung von internen und externen Akteuren eine
wichtige Rolle.*?? Die hierzu vorliegenden Befunde deuten darauf hin, daR bezuglich
interner Schnittstellen, insbesondere der Abstimmung zwischen Marketing und FuE,
Defizite bestehen.'®® Hingegen liegen zu externen Schnittstellen und Quellen keine
ernahrungsindustriebezogenen empirischen Befunde vor.

GroRRere Unternehmen haben Vorteile bei der Innovationstétigkeit. Fir diese vieldis-
kutierte Neo-Schumpeter Hypothese der Uberlegenheit von groRen Unternehmen
liegt bisher empirisch kein eindeutiger Nachweis vor. Auch fur die Ernahrungsindu-
strie wird dieser Zusammenhang vermutet, jedoch nicht empirisch belegt.*®* Nystrém
und Edvardsson (1982) stellen lediglich Unterschiede im Markterfolg fest, die durch
Finanzierungs- und Durchsetzungsvorteile grol3er Unternehmen bei der Markteinfiih-
rung zustande kommen konnten.*?® Insgesamt wird angenommen, daR bei der Diffu-
sion und Durchsetzung von Innovationen komparative Vorteile bestehen, fir die je-
doch der empirische Beleg noch zu erbringen ist.*?®

Zu der Rolle der Rechtsform liegen nur wenige Uberlegungen und Erkenntnisse vor.
Aufgrund der neben Kapitalgesellschaften immer noch hohen Verbreitung inhaber-
gefuhrter und genossenschatftlicher Unternehmen in der Erndhrungsindustrie und der
bestehenden Unterschiede hinsichtlich Zielen, Strategien, Ressourcen und Fahig-
keiten, sind auch unterschiedliche Ergebnisse bei den Innovationsaktivitaten und
dem Erfolg zu vermuten. Diese Vermutung konnte bisher empirisch jedoch nicht ein-
deutig belegt werden.*?’

Eine Ausnahme in diesem Bild der Ernahrungsindustrie stellen die wenigen, grof3en
multinationalen Nahrungsmittelhersteller dar, fir die eher Fragen der Organisation
standortuibergreifender Forschung und Entwicklung, der Arbeitsteilung im Innovati-
onsprozeld und der Verknupfung von Grundlagenforschung und angewandter Ent-
wicklung im Vordergrund stehen. Nicht bertcksichtigt werden in dieser Arbeit theore-
tische und empirische Uberlegungen der Diffusion und Akzeptanz von Innovationen,
die zwar von erheblicher Bedeutung sind, jedoch Gber den Rahmen hinaus gehen.

122 vgl. Grunert et al. (1995), S. 32-33.
128 ygl. Knoblich et al. (1996), S. 29 und Knoblich und Struck (1996), S. 190-210.

124 vgl. Grunert et al. (1995), S. 22-25, Leder (1989), S. 24-27, Rama (1996), S. 131 und Tromms-
dorff (1990), S. 1-3. Buzell und Nourse (1967), S. 15f. stellen fest, daf3 kleine Unternehmen sich
so gut wie gar nicht mit Produktentwicklungen befassen.

125 ygl. Nystrém und Edvardsson (1982), S. 69.
126 vgl. Grunert et. al. (1995), S. 25.
127 Vgl. Nystrom und Edvardsson (1982), S. 70.
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2.5 Zusammenfassung

In diesem Kapitel werden die notwendigen Begriffsdefinitionen und Abgrenzungen fir
die weitere Arbeit geleistet. Dazu wird zunadchst eine Definition des Innovationsbe-
griffs vorgenommen, die sowohl eine Unternehmens- wie auch Marktperspektive
umfal3t und Innovationen von Imitation und Invention abgegrenzt. Darauf aufbauend
werden die einzelnen Dimensionen der Innovation analysiert und Konsequenzen, die
sich aus dem Branchenbezug ergeben, aufgezeigt.

Innovation stellt die Erarbeitung eines aus Unternehmens- und Kundensicht neuen
Leistungsangebots zur Verbesserung des Kundennutzens dar. Ein neues Leistungs-
angebot kann sich dabei sowohl auf Produkte als auch auf (technische) Prozesse
beziehen, wobei sich diese Arbeit auf die Betrachtung neuer Produkte als Objekt des
Innovationsprozesses beschrankt.

Zur Beurteilung der Neuartigkeit werden verschiedene Mel3konzepte diskutiert und
dabei auftretende Probleme der Innovationsmessung aufgezeigt. Dabei wird deutlich,
dalR ein groRer Teil der Innovationsaktivitaten zu Imitationen oder nur geringfiigig
innovativen Produkten fuhrt. Echte Neuerungen stellen nur einen kleinen Teil der
Neuprodukte dar und zeichnen sich dadurch aus, dal3 diese Produkte sich von am
Markt eingefuihrten Produkten und Ldsungen deutlich unterscheiden und fir den
Verwender eine neuartige, bisher nicht gekannte Problemlésung oder Produkt dar-
stellen.

Eng mit der Problematik der Messung héngt die Ebene der Wahrnehmung von Neue-
rungen zusammen. Typischerweise erfolgt die Wahrnehmung auf Unternehmens-
oder Verbraucherebene. Eine spezifische Erweiterung stellt die Wahrnehmung als
Neuerung durch den Lebensmittelhandel dar, der eine Filterfunktion zwischen her-
stellenden Unternehmen und Verbrauchern ausibt und der mit seiner Bewertung der
Neuartigkeit (fir sein Sortiment) einen Einflul3 auf den Erfolg einer Innovation austibt.

Innovation wird nicht nur als Ergebnis eines Entwicklungsprozesses aufgefal3t, son-
dern auch als Entstehungsprozel} selbst verstanden, der je nach Art und Komplexitat
der Innovation unterschiedlich verlaufen kann. Zum Prozel3ablauf werden unter-
schiedliche Phaseneinteilungen diskutiert. Darauf aufbauend wird ein Phasenmodell
entwickelt, da3 der Bedeutung von Entscheidungsprozessen bei Innovationsaktivi-
taten Rechnung tragt. Erganzend zu diesem Modell wird die Notwendigkeit der
Kopplung des Innovationsprozesses mit der Unternehmensumwelt aufgezeigt.
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Innovationsaktivitditen werden unter der Erwartung durchgefihrt, dal3 diese erfolg-
reich verlaufen und daraus resultierende Produkte sich am Markt durchsetzen. Dal3
diese Erwartung nicht immer erfillt wird und Erfolg nicht per se gegeben ist, verdeut-
lichen hohe MiRRerfolgszahlen. Daraus resultiert der Bedarf einer entsprechenden
Ausgestaltung des Innovationsprozesses und Umfeldes sowie einer gezielten Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle von Innovationsprojekten.

Deutlich wird dieser Bedarf bei Betrachtung der Merkmale, die Innovationsaktivitaten
von anderen Unternehmensabldufen und Projekten unterscheiden. Diese bestehen
in der Neuigkeit und daraus begrindetem Risiko, Unsicherheit, Komplexitat und Kon-
fliktpotential. Bei gegebenen Neuigkeitsgrad gilt es die Gbrigen Merkmale durch ent-
sprechende Mal3hahmen und Instrumente zu reduzieren bzw. zu kontrollieren. Ne-
ben diesen allgemeinen Merkmalen unterscheiden sich Nahrungsmittel von anderen
Gutern durch eine Reihe von abnehmer- und produktbezogenen Besonderheiten, die
sich auf die Gestaltung des Innovationsprozesses auswirken und den Einsatz ergan-
zender Instrumente und Methoden zur Informationsbeschaffung, Verbrauchereinbin-
dung und Qualitatssicherung erfordern.

Zum AbschluR dieses Kapitels wird ein Uberblick tiber den Stand der Forschung und
Uber empirische Belege zum Innovationsph&dnomen gegeben. Das Wissen hiertber
hat in den letzten Jahren deutlich zugenommen, trotzdem bestehen — insbesondere
im Hinblick auf die Ernahrungsindustrie — noch erhebliche Defizite. So liegen, abge-
sehen von allgemeinen Aussagen zu Produktneueinfiihrungen und deren Erfolg, zur
Produktentwicklung in der Nahrungs- und Genufmittelindustrie nur wenige empiri-
sche Ergebnisse vor, die Gestaltungshinweise fur entsprechende Innovationsaktivi-
taten beinhalten.
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3 Externe Rahmenbedingungen fiir Innovationen in der Erndhrungsindustrie

Die Analyse und Gestaltung der Innovationsaktivitaten der Ernahrungsindustrie® setzt
ein Verstandnis der Rahmenbedingungen und urséchlichen Faktoren fir Innovatio-
nen voraus. Daher wird in diesem Kapitel auf die wesentlichen externen Rahmenbe-
dingungen und auf zu erwartende Veranderungen fur die Ernahrungsindustrie einge-
gangen, um hieraus einerseits Innovationsdefizite und kinftigen Innovationsbedarf
abzuleiten und zum anderen Handlungsbedarf bei der Gestaltung des Innovations-
prozesses aufzuzeigen.

Wesentliche Einflisse auf die Ernahrungsindustrie resultieren aus dem sozio-kultu-
rellen und -demographischen Umfeld in Deutschland sowie der 6konomischen Situa-
tion und der Wettbewerbsituation in der Branche. Zusatzlichen Einfluf3 Gben die vor-
und nachgelagerten Stufen der Wertschépfungskette und das technologische und
politisch-rechtliche Umfeld aus (vgl. Abb. 3-1).

Abb. 3-1: Rahmenbedingungen fur die Erndhrungsindustrie

Globale Erndhrungs- Aufgabenbezogene
Rahmenbedingungen industrie Rahmenbedingungen

Okonomische
Rahmenbedingungen

Entwicklung und Situation

Sozio-kulturelle B der Absatzmérkte
Rahmenbedingungen 7
Entwicklung und Situation
Okologische Unter- — | der Beschaffungsmarkte
Rahmenbedingungen nehmungen

Technologische Situation — Wettbewerber

und Entwicklungen

Politisch-rechtliche
Rahmenbedingungen

ERRE.
T T

— Offentlichkeit und Staat

Quelle: Eigene Darstellung.

Vor dem Hintergrund dieser Arbeit werden die bisherigen Innovationsaktivitdten und
-resultate der Ernahrungsindustrie analysiert und eventueller Handlungsbedarf auf-
gezeigt.

Der Begriff Erndhrungsindustrie bezieht sich in dieser Arbeit auf das Verarbeitende Erndhrungs-
gewerbe (Kategorie DA, Unterkategorie 15 der allgemeinen Systematik der Wirtschaftszweige
WZ93). Die Verarbeitung von Tabakwaren (Unterkategorie 16) ist damit ausgeschlossen. Von der
Erndhrungsindustrie ist das Nahrungsmittelhandwerk zu unterscheiden, das seine Produkte
Uberwiegend mit handwerklichen Fertigungsmethoden herstellt. Eine Abgrenzung kann anhand
der UnternehmensgroRRe erfolgen; die Ubergange sind jedoch flieBend. 1997 wurde eine statisti-
sche Neugliederung vorgenommen, bei der gro3ere Betriebe des Handwerks der Ernahrungsin-
dustrie zugeordnet wurden.
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3.1 Sozio-demographische Rahmenbedingungen

Deutschland stellt mit ca. 82 Mio. Einwohnern und einem Bruttoinlandsprodukt von
1,9 Bill. € das gré3te Land in der EU und damit auch einen der attraktivsten Absatz-
markte fur Nahrungsmittel dar. Die Bevolkerungsstruktur ist gekennzeichnet durch
ein stetig steigendes Durchschnittsalter und eine langfristig sinkende Einwohnerzahl
(vgl. Abb. 3-2). Prognosen rechnen fur das Jahr 2050 mit ca. 60 Mio. Einwohnern in
Deutschland, rd. 4 Mio. weniger als vor der Wiedervereinigung im Jahr 1990.? In die-
sem Zusammenhang entwickelt sich die Bevélkerungsstruktur in den kommenden
Jahrzehnten zugunsten alterer Schichten, so dafl3 der Anteil der tber 50-jahrigen
Einwohner bereits 2020 mehr als 45 % der Bevolkerung betragen wird. Demgegen-
Uber wird die junge Bevdlkerungsschicht (bis 30 Jahre) schrumpfen, ebenso wie die
Zahl der Erwerbsfahigen abnehmen wird.

Abb. 3-2:  Altersstruktur und Bevdlkerungsgrof3e in Deutschland (1997-2050)

21,8 % 26,1 % 30,8 %

39,9 %

12,8 %

14,6 % 73 H0-20 W20-30
9 /o

13,6 %

mE30-40 E40-50

£ 50-60 [1>60

1997 2010 2020 2050

82,06 80,97 78,37 60,11 Bevolkerung in Mio.

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von DIW (1999). Den Prognosen liegen ein moderates Bevolke-
rungswachstum (Variante A) und eine moderate Nettozuwanderung (Variante 1) zugrunde.

Ursachen fur diese Entwicklungen sind eine anhaltend niedrige Geburtenrate und die
Zunahme der Lebenserwartung. Modellrechnungen zur langfristigen Entwicklung zei-
gen, dal3 bereits in wenigen Jahren in Deutschland mehr 65-jahrige oder altere Men-
schen als 20-jahrige und jiingere Menschen leben werden.® Daran kann langfristig
auch ein positiver Wanderungssaldo fiir Deutschland nichts andern.*

Je nach Annahmen hinsichtlich der Fertitliat, Mortalitat und Migration schwanken die Prognosen
zwischen 60 und 70 Mio. Einwohnern fir das Jahr 2050. Das Durchschnittsalter betrug 1999 39,5
Jahre. Im Jahr 2050 wird mit einem durchschnittlichen Alter von 48 Jahren gerechnet. Vgl. hierzu
Statistisches Bundesamt (2000a) und den Mikrozensus 1999 des Statistischen Bundesamtes.

®  vgl. Stiller (2000), S. 54.

4 Vgl. hierzu DIW (2000a), Statistisches Bundesamt (2000a) sowie Stiller (2000), S. 214ff.
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Ahnliche Entwicklungen sind auch im ubrigen Europa zu beobachten: Man geht je
nach Prognoseszenario von einer Stagnation oder einem sehr moderaten Wachstum
der Bevdlkerung und einem erheblichen Anstieg der &alteren Bevolkerungsschichten
aus.® Weltweit wird dagegen eine Zunahme der Bevélkerung prognostiziert.®

Diese Veranderungen der Altersstruktur, sowie die Entwicklung der Geburten und
EheschlieBungen und Veranderungen der Einstellungen zu Familie und Kindern, wir-
ken sich auf die Haushaltsstruktur aus (vgl. Abb. 3-3). Niedrige Geburtenzahlen und
abnehmende Heiratsbereitschaft fiihren zu einer sinkenden Haushaltsgrée’, so daf
1998 rd. 36 % aller Haushalte in Deutschland Ein-Personen-Haushalte ausmachen.
Diese sind vor allem in Grof3stadten anzutreffen. Dadurch bedingt nahm die absolute
Zahl an Haushalten in den vergangenen 20 Jahren um 25,8 % zu.® Mit den veran-
derten Einstellungen zu Ehe und Familie haben sich im Verlauf der Zeit auch die
Anteile Berufstatiger Frauen von 31 % 1950 auf 41,4 % erhoht.’

Abb. 3-3:  Haushaltsstruktur in Deutschland (1925-1998)

1998 36,2% 32,7% 31,1% B Ein-Personen-
Haushalte
o o o O Zwei-Personen-
1950 19,4 % 253 % 553 % Haushalte

O Drei-und-mehr-
1925 [(NAV. 17,7 % 75,5 % Personen-
Haushalte

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Statistisches Bundesamt (2000a), S. 38.

Auswirkungen auf die Nachfrage nach Nahrungsmitteln haben auch Verschiebungen
bei den Ausgaben des privaten Konsums. So nahmen die anteiligen Ausgaben fir
Nahrungs- und Genu3mittel am privaten Verbrauch in den vergangenen 30 Jahren
von knapp 30 % 1970 auf weniger als 20 % 1998 ab, wie die folgende Abb. 3-4 ver-

> Vgl. Eurostat (2000).

Vgl. United Nations (1999). Mittlere Schatzungen erwarten bis zum Jahr 2050 ein Wachstum auf
ca. 9 Mrd. Menschen, wobei insbesondere in Afrika und Asien (ohne China) die Populationen
trotz hoher Sterblichkeitsraten stark anwachsen werden.

Die HaushaltsgrofRe hat von 2,5 Personen pro Haushalt im Jahr 1979 auf 2,17 Personen (alte
Bundeslander) abgenommen. Die Entwicklung verlauft fir die neuen Bundeslander analog. Vgl.
Statistisches Bundesamt (2000b), S. 44-46.

Vgl. DG Bank (2000), S. 82f. und Statistisches Bundesamt (2000b), S. 44.

Vgl. Statistisches Bundesamt (2000a), S. 88. Insbesondere in Ostdeutschland ist der Anteil der
arbeitenden Frauen mit knapp 50 % sehr hoch. Vgl. auch zu dem Wandel bei Ehe und Familie
Statistisches Bundesamt (2000b), S. 52-54.



3 Rahmenbedingungen fir Innovationen in der Erndhrungsindustrie 40

deutlicht.’® Das abnehmende Budget fiir Nahrungs- und GenuRmittel fiihrt zu einem
veranderten Einkaufsverhalten, was sich u.a. an der Zunahme des Segments preis-
werter Massenprodukte aufert. (vgl. auch Abb. 3-5).

Abb. 3-4: Entwicklung des Anteils von Nahrungsmitteln, Getranken und Tabakwa-
ren am privaten Verbrauch (inkl. Verzehr in Gaststétten) (1970-1998)

35
30
X 25 29,2%
£ 20 - .\24;%\'0\.
£ 157 21.0% 17,9%
< 10 -
5 * yorlaufige Zahlen
0
1970 1980 1990 1998*

Quelle: Eigene Berechnung auf Basis von Richarts (1999), S. 12 und ZMP (1983), S. 9.

Die zuvor beschriebenen Entwicklungen fuhren bei der Nachfrage nach Nahrungs-
mitteln zu erheblichen Veranderungen.** Durch die zunehmende Zahl &lterer Men-
schen entsteht Bedarf an Produkten, die den Bedurfnissen dieser Gruppe gerecht
werden. Gleichzeitig fuhrt die sinkende Haushaltgré3e und Zunahme an Ein-Per-
sonen-Haushalten zu einem Bedarf an schnell und einfach zubereitbaren Produkten.
Dieser Bedarf wird durch den steigenden Anteil verheirateter, arbeitender Frauen, die
durch ihre Berufstatigkeit weniger Zeit fur Tatigkeiten im Haushalt haben, gefordert.
Von diesen Entwicklungen profitiert insbesondere auch der AuBer-Haus-Verzehr.*?

Langfristig fuhrt die Stagnation oder sogar Abnahme der Bevolkerung in Deutschland
und der EU zu einem sinkenden privaten Verbrauch von Nahrungs- und Genuf3mit-
teln und damit zu einer Intensivierung des Wettbewerbs. Daher sind von der Bevdlke-
rungsentwicklung keine langfristigen Nachfrageimpulse zu erwarten. Ebenso wirkt
sich die veranderte Struktur des privaten Verbrauchs auf die Nachfrage nach Nah-
rungsmitteln aus, was sich u.a. bei bestimmten Verbrauchergruppen in einem preis-
bewul3ten Einkaufsverhalten (z.B. durch den Kauf von Niedrigpreisprodukten und die
konsequente Ausnutzung von Sonderangeboten) widerspiegelt.

10 Zwar wachsen die Gesamtausgaben fir Nahrungs- und Genuf3mittel, jedoch deutlich langsamer

als die gesamten Ausgaben fur Kaufe des privaten Verbrauchs. Preisbereinigt stagnieren diese
Aufwendungen fir Nahrungsmittel seit geraumer Zeit. Vgl. Richarts (1999), S. 12. Vgl. hierzu
auch Gortler (2000) und Rosenkranz (1998), S. 12-15.

An dieser Stelle wird nur auf die unmittelbaren Auswirkungen fir die deutsche und européische
Erndhrungsindustrie eingegangen. Fur die gravierenden gesellschaftlichen und politischen Kon-
sequenzen und Aufgaben der kommenden Jahrzehnte sei auf Prognos (1995) und Stiller (2000)
verwiesen.

2 vgl. CMA (2000a), S. 8.

11
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3.2 Entwicklung des Verbraucherverhaltens

Ein wesentlicher Einflul3 auf die Nachfrage nach neuen Nahrungs- und Genuf3mitteln
geht von dem Verbraucherverhalten und entsprechenden Einstellungen aus. Diese
unterliegen einem kontinuierlichen Wandel.™

Angetrieben wird dieser Wandel durch Anderungen gesellschaftlicher Werte und
Normen.'* Die wichtigsten Wertebereiche hierbei sind zunehmende Wiinsche nach
Selbstverwirklichung und Individualitat, wachsende Emanzipation und die starke Be-
deutungszunahme umwelt- und gesundheitsbezogener Fragestellungen. Gleichzeitig
fuhrt der Wertewandel zu einer Pluralisierung der Wertesysteme, die sich in polari-
sierten Wertevorstellungen und Verhalten, wie z.B. in Abb. 3-5 fir das Kaufverhalten
dargestellt, manifestieren.™

Abb. 3-5: Polarisierung der Markte

100% A
22 % 24 % .
34 % M %
O qualitativ hochwertige
x Produkte
=
= 50% T 53% 49 % 30% 21 % B durchschnittiiche
% Produkte
<
@ preiswerte
Massenprodukte
0% T T T 1
1970 1980 1990 1999

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Hamm (1991), S. 57 und CMA MAFO.

Diese Anderungen geschehen mit einer groRen Dynamik und Geschwindigkeit, die
sich in verkiirzten Produktlebenszyklen niederschlagen.'® Mit diesem Wertewandel
und besseren Beratungs- und Informationsmoglichkeiten der Verbraucher hat sich
auch die Kiritikfahigkeit weiterentwickelt, so dal3 die Verbraucher heutzutage an-
spruchsvoller sind und Produkte und deren Herstellung kritischer hinterfragen.’

18 Vgl. zu ausfuhrlichen Darstellungen des Verbraucherverhaltens Kroeber-Riel und Weinberg

(1996) sowie Kuf3 und Tomczak (2000).

Vgl. Hamm (1991). Vgl. hierzu auch Hansen und Bode (1999), S. 177f.

Vgl. Hamm (1991), S. 55-57. Fir eine umfassende Diskussion sei auf Wiswede (1991) verwie-
sen. Diese Polarisierung findet allerdings nicht uneingeschrankt in allen Produktgruppen statt.
Vgl. hierzu Braun (2000a), S. 654.

Vgl. hierzu Stockmeyer (1999a) und ZEW et al. (2000 und 2001).

Beispielhaft seien die "Transfair" Produkte genannt, fir die ein verantwortungsvoller Handel der
Rohstoffe mit den Erzeugern garantiert wird. Vgl. auch Breitenacher und Tager (1996), S. 58.

14
15

16
17
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Langfristig hat sich das Verbraucherverhalten daher grundlegend gewandelt.*® Von
einer sattigungs- und nachholbedarfgepragten Ausrichtung des Verhaltens (Versor-
gungskonsum) in den 50er und 60er Jahren hat sich der Verbraucher hin zu einer
gesundheits-, genul3- und bequemlichkeitsgepragten Konsumorientierung (Erlebnis-
konsum) in den 70er bis 90er Jahren entwickelt.'® Wichtige Trends, die aus diesem
Wandel resultieren, sind

- die Zunahme der Bedeutung von Qualitat, Geschmack und GenuR,*

- der Wunsch nach gesunden und gesundheitsférdernden Produkten aufgrund ei-
nes sensibilisierten Gesundheitsbewuftseins,?

- die steigende Wertschatzung nattrlicher und umweltschonend hergestellter Er-
zeugnisse und??

- der zunehmende Bedarf an verbraucherfreundlich und zielgruppengerecht aus-
gestalteten Produkten (Convenience-Produkte)®.

Mit dem Wandel der Werte und Einstellungen bilden sich auch neue Verbraucherty-
pologien und Zielgruppen heran,?* deren Verhalten nicht immer eindeutig vorherseh-
bar und durchaus auch widersprichlich ist: "Wie ein Chamaleon wechselt er [der
Verbraucher; Anm. des Verf.] seine Identitat und schliipft in verschiedene Rollen."®
Er entwickelt ein multioptionales Verhalten, bei dem sich Gesundheits-, Genu3- und
Convenienceorientierung nicht ausschlieBen. Bedeutende Zielgruppen sind: %

junge Doppelverdiener ohne Kinder (und mit hoher Kaufkraft),
berufstatige Frauen mit qualifizierter Ausbildung,

vermogende Etablierte (zwischen 40 und 50 Jahren),

junge Alte (zwischen 50 und 60 Jahren) und

Senioren mit Uberdurchschnittichem Einkommen.

Diese Gruppen weisen Bedarf an Produkten auf, die der jeweiligen personlichen Si-

¥ vgl. Opaschowski (1997), S. 60-61.
9 vgl. z.B. von Alvensleben (1997), S. 216 und Litzenroth (1997), S. 10-13.

2 Insbesondere ausgel6st durch verschiedene Krisen und Skandale, wie z.B. BSE und Listerien,
gewinnt Qualitat zunehmend an Bedeutung. Vgl. z.B. Weindimaier (2000e), S. 297-313.

2L vgl. Kutsch et al. (1991), S. 309 und Meffert et al. (2000), S. 17-18.

22 Vgl. Umweltbundesamt (2000), S. 10-17. Umweltschutz hat in den vergangenen Jahren an Be-
deutung verloren. Dennoch bleibt es in der Einschatzung der Bevolkerung nach der Bekampfung
der Arbeitslosigkeit, der die héchste Prioritat eingeraumt wird, ein sehr wichtiges Thema.

Diese Produkte unterscheiden sich z.B. hinsichtlich einer leichten Zubereitung, der Wiederver-
schlieBbarkeit der Verpackung und einer angemessenen Portionsgrof3e von bereits verfigbaren
Produkten. Vgl. zu Convenience auch Abschnitt. 7.3. Vgl. auch Meffert et al. (2000), S. 14-15.

24 vgl. z.B. Drieseberg (1995), Opaschowski (1997) und Spellerberg und Berger-Schmitt (1998).
?®  Twardawa (1999), S. 854.
26 Vgl. hierzu Dickau (1998), Kutsch et al. (1991), S. 329 und Schmidhofer (1997).

23
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tuation gerecht werden, und verfligen Uber ausreichend Kaufkraft, um derartige Pro-
dukte auch zu kaufen. Daneben entstehen weitere Verbrauchertypen wie z.B. "Smart
Shopper"”, die darauf abzielen, qualitativ hochwertige Produkte sehr gunstig zu kau-
fen oder "Hedonisten", die ihre Selbstverwirklichung in den Vordergrund stellen. Es
gibt Anzeichen daftr, dafd sich die nahrungsmittelbezogenen Lebensstile europa-
und weltweit annéhern.?” Davon profitieren insbesondere multinationale Unterneh-
men, die ihre Produkte zentral entwickeln und dann weltweit anbieten kénnen.

Wichtige Trends, die aus den Veradnderungen des Verbraucherverhaltens und der
Verbrauchertypen resultieren, sind:

- die Zunahmen des AufRer-Haus-Konsums®,

- die Aufsplitterung des klassischen Mahlzeitenrhythmus und damit verbundenes
situatives ERRverhalten,

- der vermehrte Konsum von Gerichten aus fremder Kiiche und Ethnic Food,

- der Wunsch nach gesunden und gesundheitsférdernden Produkten, wie z.B.
funktionelle Lebensmittel und Nutraceuticals oder kalorienreduzierte Nahrungs-
mittel, angereichert durch Vitamine und Spurenelemente oder funktionelle Be-
standteile,

- der wachsende Bedarf an Convenience-Produkten und

- der zunehmende Absatz Uber alternative Vertriebswege, wie z.B. Tankstellen und
Kioske, Arbeits- und Freizeitstatten und Automaten.?®

Von hoher Relevanz fir neue Produkte ist die Einstellung von Verbrauchern hierzu:
Sie scheinen neuen Produkten grundséatzlich offen gegenuber zu stehen. Zwei von
drei Verbrauchern zeigen sich aufgeschlossen fir neue Produkte, wobei Kinder im
Haushalt und ein héheres Nettoeinkommen einen positiven Einflu3 auf das Kaufver-
halten bei Neuprodukten austben. Werbung dagegen beeinflul3t Verbraucher nur
bedingt bei der Entscheidung fir neue Produkte. Sie verlassen sich eher auf Emp-
fehlungen von Bekannten oder Verwandten. In der EinfUhrungsphase stellt vor allem
ein gunstiger Preis neben der Verpackung und Markierung ein entscheidendes Kauf-
kriterium da.*

Diese Veranderungen und Entwicklungen stellen die Ernahrungsindustrie vor die
Herausforderung, neue und bedarfsgerechte Produkte zu schaffen. Allerdings bieten

2 vgl. u.a. Traill (1996), S. 6.

%8 vgl. BVE (2000), S. 76 sowie Warde und Martens (2000), S. 32-35. In den USA ist der AuRer-
Haus-Konsum von 170 Mio. US $ 1986 auf 286 Mio. US $ im Jahr 1996 gestiegen; vgl. o.V.
(1997), S. 26 und Price (1997), S. 18.

29 Vgl. u.a. BVE (2000), Gordon (1998), S. 91-102, Meffert et al. (2000) und o0.V. (2000a), S. 610.
% vgl. Baumann (1997), S. 98.
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sie auch die Moglichkeit, sich mit derartigen Produkten gegentber anderen Anbietern
zu differenzieren und sich dem intensiven Wettbewerb teilweise zu entziehen.

Die wesentliche Aufgabe und Herausforderung besteht darin, sich den Veranderun-
gen zu stellen, diese zu erkennen und aktiv zu gestalten und zu nutzen. Dazu ist eine
systematische Beobachtung und Analyse notwendig. Angesichts immer kurzerer Le-
benszyklen von Trends und Verbrauchereinstellungen und zunehmender Fraktionie-
rung von Konsumentenmarkten bedarf es zusatzlich einer schnellen Produktent-
wicklung (time-to-market-Prozesse) und -vermarktung, eines systematischen Portfo-
liomanagements und einer schnellen Einfuhrung im Handel.

3.3 Wirtschaftliche Situation und Entwicklungen

3.3.1 Gesamtwirtschaftliche Situation

Die Wirtschaftskrisen in Ruf3land, Stdostasien und Lateinamerika im Herbst 1998
haben die wirtschaftliche Lage europa- und weltweit stark beeintrachtigt.! Davon
betroffen war auch die deutsche und europaische Ernéhrungsindustrie, die sich in
den vergangenen Jahren unter anderem in Rul3land engagiert hatte, und deren Ex-
port zum Erliegen kamen. Als Folge der Krisen verringerte sich 1999 das Wachstum
des Bruttoinlandsproduktes, ebenso wie der private Konsum nur sehr moderat
wuchs. Eine konjunkturelle Erholung setzte erst im Verlauf der zweiten Jahreshalfte
1999 ein, die vor allem durch den wiederbelebten Export getragen wurde.* Fiir den
Verlauf der Jahre 2000 und 2001 wird ein deutliches konjunkturelles Wachstum er-
wartet, das vor allem durch den expandierenden Export positiv beeinfluRt wird.*® Die-
ses Wachstum wird sich auch, begunstigt durch die positive Entwicklung auf dem
Arbeitsmarkt, bei dem privaten Konsum fortsetzen.

3.3.2 Situation und Entwicklung der Erndhrungsindustrie®*

Die Erndhrungsindustrie ist mit einem Umsatz von 228 Mrd. DM und 550 Tsd. Be-
schéaftigen in Deutschland der viertwichtigste Zweig des Produzierenden Gewerbes.
Auf europaischer Ebene stellt sie mit einem Umsatz von 677 Mrd. € sogar den wich-
tigsten Industriezweig dar.®® Insgesamt ist die Erndhrungsindustrie in den vergange-
nen Jahren leicht gewachsen, wobei sich das gegenwartige Wachstum gegentber
dem Zeitraum 1993 bis 1996 deutlich verlangsamt hat. Im Gegensatz dazu konnte

¥ vgl. u.a. Briick (1999), BVE (2000), S. 19 und Crinius und Weinert (1999).
%2 vgl. BVE (2000), S. 8-12, DG Bank (2000), S. 76ff. und DIW (2000a).
% vgl. DIW (2000b).

% vgl. zu einer umfassenden Darstellung der Erndhrungsindustrie Breitenacher und Tager (1996)
und Reichhold (1994) sowie fiir einen Uberblick tiber das Gesamtsystem Weindlmaier (2000b).

% Vgl. Eurostat (2000) und Statistisches Bundesamt (2000c).
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das Produzierende Gewerbe, wie Tab. 3-1 zeigt, im gleichen Zeitraum insgesamt ein
kontinuierlich zunehmendes Wachstum auf hohem Niveau verzeichnen.

Wesentliche Teile des Umsatzes der Ernahrungsindustrie werden im Inland erzielt,
auch wenn die Exportquote von 1993 bis 1999 deutlich verbessert werden konnte.
Lediglich 16,7 % der Umsatz werden auf auslandischen Markten erzielt.*® Damit liegt
die Exportquote deutlich unter dem Durchschnitt des Produzierenden Gewerbes.
Dies verdeutlicht die immer noch hohe Abhangigkeit der Unternehmen vom inlandi-
schen Marktgeschehen, das in den vergangenen Jahren durch einen intensiven
Wettbewerb und zunehmenden, starken Preisdruck seitens des Handels gekenn-
zeichnet ist.%’

Die Zahl der Betriebe in der Ernahrungsindustrie nimmt seit 1993 ab, auch wenn seit
1996 wieder statistisch ein Anstieg zu verzeichnen ist. Dieser wird durch eine Ande-
rung des statistischen Berichtskreises hervorgerufen und tauscht Gber die auch wei-
terhin voranschreitende Konsolidierung hinweg.*® Allerdings ist festzustellen, daR die
Konsolidierung in der Ernahrungsindustrie deutlich langsamer verlauft als im Produ-
zierenden Gewerbe (vgl. Tab. 3-1).

Tab. 3-1:  Erndhrungsindustrie und Gesamtindustrie im Vergleich (1993-1999)

" —
1993 | 1996 | 1999 | oo Tovsrias
Umsatz Erndhrungsindustrie 216,1 223,6 227,5 3,5 1,7
(Mrd. DM) Gesamtindustrie 1.919,3 2.051,1 2.315,7 6,9 12,9
Exportquote | Ernahrungsindustrie 12,6 13,6 16,7 7,9 22,8
(%) Gesamtindustrie 31,5 37,5 34,5 19,1 -8,0
Anzahl der Erndhrungsindustrie 5.252 5.037 6.145 -4,1 22,0
Betriebe Gesamtindustrie 52.127 45.800 47.462 -12,1 3,4

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von BVE (1995), S. 27, BVE (1997), S. 12-15, BVE (2000), S. 13
und Statistisches Bundesamt (1997), S. 193 und S. 297.

Eine kontinuierliche Abnahme des Anteils der Lebensmittelbranche an der gesamten
Bruttowertschépfung und der Zahl der Beschéaftigten und Unternehmen deutet die
schwierige wirtschaftliche Situation und abnehmende Bedeutung an (vgl. Abb. 3-6).

% Deutlich wird die starke Inlandsorientierung auch an der geringen Zahl (2) deutscher Unterneh-

men unter den 100 groften weltweit tatigen Unternehmen. Zum Vergleich stellen die USA 28,
Japan 22 und GroR3britannien 17 Unternehmen. Vgl. ISMEA (1999), S. 77.

s Vgl. BVE (2000), S. 12-13. Der Preisindex der Lebenshaltung fir Nahrungsmittel ist im Zeitraum
1998-1999 um 1,3 % gesunken, wahrend er insgesamt um 0,6 % gewachsen ist; vgl. Statisti-
sches Bundesamt (2000d). Verscharft wird die schwierige Situation durch einen negativen Au-
Benhandelssaldo, der durch die Aktivitaten auslandischer Hersteller auf dem kaufkréaftigen und
grof3en deutschen Markt fur Lebensmittel hervorgerufen wird.

%8 Vgl. Abb. 3-8 und die dortigen Ausfuhrungen.
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Abb. 3-6: GroRRenstruktur und regionale Struktur der Ern&hrungsindustrie (1998)

GroBenverteilung (1998) Regionale Verteilung (1998)
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Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Statistisches Bundesamt (1999 und 2000e).

Tab. 3-2:  Umsatze der 40 groldten Lieferanten von Nahrungsmitteln des Lebens-
mitteleinzelhandels 1999

Verande- Verande-
Umsatz Umsatz
Unternehmen Mio. DM |. Fung z. Unternehmen Mio. DM |. Fung z.
: Vorjahr % : Vorjahr %
Tchibo Holding AG 18.600 4,0 Melitta-Gruppe 2.240 -0,9
Siudzucker-Gruppe 8.800 8,0 Molkerei Miller 2.230 16,0
Oetker-Gruppe 8.197 -0,6 Eckes-Gruppe 2.210 4,2
Campina Melkunie b.v. 8.100 * Effem 2.200 0,6
Nestlé Deutschland 7.850 4,1 Tonnies 2.100 5,0
Deutsche Unilever 7.660 -4,2 Wendeln 2.000 21,5
Coca-Cola 6.300 -6,0 Storck-Gruppe 1.850 0,0
Procter & Gamble 5.900 -12,0 Lohmann 1.740 2,5
Nordmilch eG 4.700 * Bestfoods Deutschland 1.670 -0,4
Kraft Jacobs Suchard 4.200 -6,6 Beck-Gruppe 1.624 0,0
Atlanta 4.000 0,0 Brau und Brunnen 1.620 -11,0
Pfeifer & Langen-Gruppe 3.680 0,0 Holsten-Gruppe 1.590 0,6
Cobana/Fruchtring 3.400 9,6 Westfleisch 1.589 -13,3
Moksel-Konzern 3.320 -4,9 Stollwerck-Konzern 1.520 0,6
CG Nordfleisch 2.800 - 15,0 May Holding 1.500 0,0
Sudfleisch Konzern 2.737 -7,3 Bitburger Gruppe 1.338 1,2
Humana Milchunion 2.700 4,5 Hochland-Konzern 1.300 0,0
Schwartau-Gruppe 2.660 Herlitz 1.240 -11,2
Haribo-Gruppe 2.600 4,0 Stute Nahrungsmittel 1.200 4,3
Ferrero 2.500 - 10,7 Bayernland 1.200 9,0

* = mit Vorjahreswert nicht vergleichbar

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von 0.V. (1999b) mit Erganzungen durch LZ-Net (www.Iz-net.de)

Ein Teil der Ursachen ist in der Struktur der Branche zu suchen. Insgesamt sind so-
wohl die deutsche als auch die europaische Erndhrungsindustrie mit rd. 120 Mitar-
beitern je Unternehmen und einem durchschnittichen Umsatz von 41 Mio. DM klein-
und mittelstandisch strukturiert.>® Nur 3 % der Unternehmen beschéftigen mehr als
500 Mitarbeiter, davon erwirtschaften die 50 grof3ten (1,2 % der Gesamtheit) 28 %

%9 Vgl. zur mittelstandischen Struktur Pfértner (1988), S. 35f. Zu den mittelstandischen Unterneh-

men werden in dieser Arbeit Unternehmen bis 500 Mitarbeiten gezahit.
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des Gesamtumsatzes (vgl. Abb. 3-6 und Tab. 3-2).*° Raumlich liegt der Schwerpunkt
der Aktivitaten der Erndhrungsindustrie in den alten Bundeslandern (vgl. Abb. 3-6).

Ein weiteres Merkmal der Ernahrungsindustrie ist die hohe Heterogenitat, die sich in
den rund 30 Teilbranchen widerspiegelt.** Die Struktur dieser Teilbranchen ist sehr
unterschiedlich, wie Abb. 3-7 zeigt. Die am Umsatz gemessen grof3ten Zweige stel-
len die Fleischverarbeitung, Milchverarbeitung und Getrénkeherstellung dar. Eine
Gegeniberstellung mit den Anteilen der Unternehmen (vgl. Abb. 3-7) und verschie-
dener Konzentrationsmal3e (vgl. Tab. 3-3) zeigt, dal’3 die Konzentration in den Teil-
branchen unterschiedlich weit fortgeschritten ist. Insbesondere die Fleischverarbei-
tung und das Sonstige Ernahrungsgewerbe (hier vor allem Backwaren) sind noch
kleinteilig und handwerklich gepragt, wohingegen die Bereiche Fischverarbeitung,
Mahl- und Schalmiihlen und Herstellung von Olen und Fetten deutliche Konzentrati-
onstendenzen aufweisen. Es ist davon auszugehen, dal3 sich in den kommenden
Jahren die Konzentration in allen Teilbranchen aufgrund des schwieriger werdenden
Wettbewerbsumfeldes fortsetzen wird, wahrend die Umsatze stagnieren, wie die Pro-
gnose*? in Abb. 3-8 verdeutlicht.*®

Tab. 3-3:  Konzentrationszahlen fur das Ernahrungsgewerbe (1995-1998)

Branche CRg HHI HHI Verénderung HHI
1998 1995 1998 1995-1998 in %
Erndhrungsgewerbe gesamt 8,0 2,80 2,85 1,79
- Schlachten und Fleischverarbeitung 13,9 7,92 7,59 -4,17
- Fischverarbeitung 65,4 60,36 98,75 63,60
- Obst- und Gemiseverarbeitung 33,7 25,48 27,75 8,91
- H. v. pflanzl. und tier. Olen und Fetten 72,5 136,60 155,55 13,87
- Milchverarbeitung 22,2 15,80 16,30 3,16
- Mahl- und Schalmihlen 45,2 49,98 51,47 2,98
- H. v. Futtermitteln 47,9 85,87 86,04 0,20
- Sonstiges Ernahrungsgewerbe 23,6 15,70 13,92 -11,34
- Getrankeherstellung 16,1 7,13 9,80 37,45

CRs = Umsatzanteil der 6 gréRten Unternehmen am Gesamtumsatz des Zweiges; HHI = Hirschmann-Herfindahl Index

Quelle: Eigene Zusammenstellung auf Basis von Statistisches Bundesamt (2000f).**

49 vgl. Statistisches Bundesamt (2000c). Noch deutlicher zeigt sich die Situation daran, daB die 40

gréRten Nahrungsmittelhersteller Gber 63 % des Umsatzes verfiigen, der mit dem Lebensmittel-
einzelhandel erzielt wird (vgl. Tab. 3-2) (einschl. Non-food-Anteilen).

Vgl. zu einer ausfihrlichen und systematischen Darstellung die Klassifikation der Wirtschafts-
zweige 1993 (NACE, rev. 1). Fir eine Analyse der Situation in den einzelnen Zweigen der Ernah-
rungsindustrie vgl. Gilpin und Traill (1995).

Die Prognose in Abb. 3-8 legt den alten Berichtskreis vor der Handwerkszahlung 1997 zugrunde,
um einen Bruch in der Zeitreihe zu vermeiden. Es ist davon auszugehen, daf3 sich nach dem
neuen Berichtskreis (d.h. mit den zusatzlichen Betrieben der Handwerkszahlung) der Trend auf
etwas héherem Niveau ebenso entwickeln wird. Vgl. auch Pfortner (1988).

43 Vgl. Weindimaier (2000a). Eine Studie der Rabobank (1999), S. 4 geht davon aus, dal3 nur ein
Drittel der Unternehmen in Deutschland langfristig fortbestehen wird.

Die Veranderung des Hirschmann-Herfindahl-Index 1995-1998 unterschatzt aufgrund des 1997
erweiterten Berichtskreis die tatschséchliche Veranderungsrate.

a1
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Abb. 3-7:  Teilbranchen des Erndhrungsgewerbes (1999)

Umsatz Unternehmen O Schlachten + Fleischverarbeitung
(%) (%)
O Fischverarbeitung

13%

O Obst- + Gemiseverarbeitung

O Herstellung von Olen und Fetten
O Milchverarbeitung

@ Mahl- + Schalmuhlen

[ Herstellung von Futtermitteln

W Sonstiges Erndhrungsgewerbe

Bl Getréankeherstellung

4% 3%

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Statistisches Bundesamt (2000c).

Ursachen flr die Konzentrationsprozesse sind eine Zunahme des horizontalen Wett-
bewerbs, die wachsende Bedeutung des EU-Binnenmarktes und Konzentrationspro-
zesse im Handel, die zu einem Ungleichgewicht zwischen Handel und Industrie ge-
fuhrt haben (vgl. Abb. 3-10). Letztere fuhren zu einer Abhangigkeit insbesondere der
mittelstandischen Hersteller vom Handel und zu einer defensiven Position der Le-
bensmittelhersteller in Preisverhandlungen mit dem Handel. Auch auf internationaler
Ebene setzt sich diese Entwicklung fort: In den USA erfolgten von 1982 bis 1996 na-
hezu 6.500 Zusammenschliisse lebensmittelverarbeitender Unternehmen und Han-
delsunternehmen.*

Abb. 3-8: Entwicklung der Unternehmen und Umsatze im Verarbeitenden Ernah-
rungsgewerbe (1990-2005)
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Quelle: Eigene Berechnungen auf Basis von Statistisches Bundesamt (2000c).

5 vgl. Gallo (1998), S. 7.
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Besonders aktiv sind dabei multinationale Unternehmen, wie die umfangreichen Ak-
quisitionen des letzten Jahres von Kraft, Nestlé und Unilever belegen (vgl. Tab. 3-4).
Zusammen erwirtschaften die drei fihrenden multinationalen Nahrungsmittelherstel-
ler etwas weniger als den Gesamtumsatz der Erndhrungsindustrie in Deutschland. Im
Zuge der Konzentration nimmt auch die Globalisierung der Aktivitaten zu. Insbeson-
dere die groRen Unternehmen engagieren sich weltweit.*

Gleichzeitig richten sich die weltweit fihrenden Unternehmen der Ernahrungsindu-
strie neu aus und konzentrieren sich auf wenige profitable und zukunftstrachtige
Mérkte, wie z.B. Danone auf Wasser, Milchprodukte und Gebéack.*” Dadurch entwik-
kelt sich auf Schlisselméarkten eine Dominanz multinationaler Unternehmen, die klei-
ne und mittlere Unternehmen vor eine schwierige Wettbewerbssituation stellt.

Tab. 3-4:  Multinationale Unternehmen der Erndhrungsindustrie (2000)

Unternehmen Nahrungsmittelumsatz in Mrd. € Umsatzrendite
- Nestle/Spillers Petfoods 40,4 12 %

- Kraft Foods/Nabisco 37,2 16 %

- Unilever/Bestfoods 29,6 11 %
Summe 107,2

Quelle: Eigene Zusammenstellung auf Basis von Clausen (2000) und Drohner (2000).

3.3.3 Innovationssituation in der Ernéahrungsindustrie

Der Markt fir Lebensmittel wird allgemein als gesattigt betrachtet. In vielen Berei-
chen pragen eine Vielfalt der Produktangebote und erhebliche Uberkapazitaten das
Bild. Unbestritten jedoch basiert Erfolg auf internationalen Markten "[...] ganz we-
sentlich auf der Innovationsfahigkeit einer Branche. Die Starkung der Wettbewerbs-
fahigkeit erfordert daher auch die Starkung der Innovationsfahigkeit."*® Wesentliches
Problem dabei ist, "dal die Renditeschwache als Folge eines aggressiven Verdran-
gungswettbewerbs vor allem Uber den Preis notwendige Investitionen in neue Pro-
dukte, neue Technologien und neue Markte hemmt."* DaR dieses Problem besteht,
verdeutlicht die Tatsache, dal® rechnerisch nur jedes funfte Unternehmen der Ernah-
rungsindustrie ein neues Produkt pro Jahr entwickelt.>®

Im Zeitraum von April 1999 bis Marz 2000 wurden rund 1.000 neue Nahrungsmittel-
produkte in Deutschland eingefuhrt (Abb. 3-9).

% vgl. Traill (1996), S. 6-7.

7" vgl. 0.V. (2000b).

8 Traumann (1996), S. 816.

9 Hulsemeyer (1999), S. 1111.
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Abb. 3-9:  Anzahl neuer Produkte im deutschen Lebensmittelhandel (1997-2000)
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Quelle: Eigene Berechnung auf Basis von Lebensmittel-Praxis (versch. Jahrgange).”

Im Vergleich zu Vorjahren nimmt damit die Anzahl neuer Produkte ab. Produktinno-
vationen werden hauptsachlich in den Produktgruppen Getranke, Sul3waren, Molke-
reiprodukte und Tiefklhlkost geschaffen. Diese vier Produktgruppen stellen rund
60 % aller neuen Nahrungsmittelprodukte.®® Die Zahlen in Abb. 3-9 stellen einen An-
haltspunkt fur den Umfang der Entwicklungsaktivitaten dar, die auf einer subjektiven
Beurteilung beruhen. VerlaR3liche Werte zur Anzahl neuer Produkte liegen kaum vor,
da eine einheitliche und klare Abgrenzung gegeniber verbesserten oder geringfligig
veranderten Produkten nicht existiert und eine vollstandige Erfassung angesichts der
Vielzahl der Hersteller und Produkte kaum mdglich ist. So zahlt Madakom flir das
Jahr 1999 uber 30.000 neue EAN-Nummern und setzt diese mit neuen Produkten
gleich.>® Diese sehr undifferenzierte Betrachtung filhrt zu einer erheblichen Uber-

®  Eigene Berechung auf Basis der Zahlen aus Abb. 3-8 und 3-9. Zu einem &hnlichen Ergebnis ge-

langt das ZEW (1999a), das flr einen 3-Jahres Zeitraum bei 69 % der Unternehmen mindestens
eine Neuentwicklung feststellt.

Fur die Produktgruppen unter 100 neuen Produkten pro Jahr sind keine Zahlen angegeben,
ebenso wie der Ubersicht halber besonders kleine Kategorien (weniger als 20 neue Produkte)
nicht dargestellt werden. Der Erhebungszeitraum ist jeweils von April des Vorjahres bis Méarz des
Bezugsjahres. Vgl. fur eine Darstellung der Vorjahre Wendt et al. (1997), S. 378.

Untermauert werden diese Zahlen durch die Madakom Innovationserhebung, die ebenfalls diese
Produktgruppen als Hauptinnovationsbereiche identifiziert; vgl. 0.V. (2000c) sowie auch Christen-
sen (1996) fur Zahlen auf européischer Ebene.

>3 Vgl. 0.V. (2000c), S. 48. Vgl. im Gegensatz dazu die Zahlen in Abb. 3-9.
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schatzung der Innovationsaktivitaten, da auch geringfugigste Verdnderungen an exi-
stierenden Produkten zu einer neuen EAN-Nummer fithren.>*

Diese Problematik verdeutlicht auch eine Studie von Ernst & Young und A.C. Niel-
sen, in der Produkte mit neuen EAN-Nummern in verschiedenen europaischen Lan-
dern fur ausgewahlte Produktkategorien auf ihren Neuigkeitsgrad und Erfolg analy-
siert wurden. In einer Stichprobe von 5.600 neuen EAN-Nummern im Jahr 1997 in
Deutschland erweisen sich lediglich 2,7 % als echte Innovationen und 0,8 % als Mar-
ken- und Konzepttransfer auf neue Produktgruppen.® Im européischen Kontext liegt
der Mittelwert flr echte Innovationen bei 1,4 %. Dies bedeutet, dal3 "many new prod-
uct introductions are only changes in size or color, and not new in the sense of being
truly innovative."®

Dementsprechend liegen auch die Aufwendungen fur Innovationsaktivitaten und For-
schungs- und Entwicklungstatigkeit in der Erndhrungsindustrie im Vergleich zu ande-
ren Industriezweigen auf einem niedrigen Niveau. Insgesamt wurden in Deutschland
1997 rund 2,8 Mrd. DM fir Innovationstatigkeiten aufgewendet, dies entspricht 2,1 %
vom Umsatz der Ernghrungsindustrie.>’ Demgegeniiber wurden im gesamten Verar-
beitenden Gewerbe 1997 durchschnittlich 5,2 % vom Umsatz bzw. 108 Mrd. DM fur
Innovationen aufgewendet.>® Erheblich geringer sind die eigentlichen FuE-Aufwen-
dungen der Ernahrungsindustrie, die 1997 lediglich 0,2 % vom Umsatz bzw. 402 Mio.
DM betragen.>® Im zeitlichen Verlauf haben sich die Innovationsaufwendungen von
4,3 % des Umsatzes 1992 auf 2,1 % 1997 halbiert.?® Die Ursachen hierfiir sind u.a.
in der gesamtwirtschaftlichen Situation in diesem Zeitraum und in dem Aufbau der
Ernahrungsindustrie in Ostdeutschland nach der Wiedervereinigung und den damit
verbundenen Investitionen in Grundstlicke, Gebaude und Anlagen zu suchen.

> Damit geben die Ergebnisse die Innovationsaktivititen kaum richtig wieder und sind nur unter

Vorbehalt verwendbar. Sinnvoller ist das Vorgehen der Lebensmittel-Praxis, die ein subjektives

Klassifikationsschema verwendet.

Vgl. Ernst & Young und A.C. Nielsen (1999), S. 15. Unter echten Innovationen werden in diesem

Zusammenhang Produkte mit einem technischen Durchbruch verstanden. Interessanterweise er-

geben sich erhebliche Unterschiede zwischen den einzelnen européaischen Landern hinsichtlich

dem Grad der Neuartigkeit der Innovationen. Insbesondere Frankreich weist einen hohen Grad

an echten Innovationen auf und erzielt in allen Kategorien die hdchsten Erfolgsraten. Diese Be-

funde decken sich mit einer Untersuchung von Knoblich et. al (1996), die 2 % an echten Innova-

tionen und 14 % an neuen Produktlinien beobachten.

®  Gallo (1997), S. 33.

> vgl. ZEW (1999a), S. 2. Innovationstatigkeit umfalt dabei laufende, abgeschlossene und abge-
brochene Projekte sowie auch Aufwendungen, die Uber reine Forschung und Entwicklung hi-
nausgehen, wie beispielsweise Aufwendungen fir die Markteinfiihrung.

% vgl. ZEW (1999b).

> Vgl. Haid (2000). In den USA betragen die FuE-Aufwendungen fir Nahrungs- und Genuf3mittel
1996 0,4 % vom Umsatz. Nur 6 % hiervon werden fir Grundlagenforschung aufgewendet; vgl.
Gallo (1998), S. 12.

60 Vgl. ZEW (1999a). Ab 1996 steigen die Aufwendungen wieder leicht an.
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Innerhalb der Branche bestehen erhebliche Unterschiede hinsichtlich der Aufwen-
dungen in FUE, wie Tab. 3-5 andeutet. Wenige groRe Unternehmen investieren deut-
lich ber dem Branchendurchschnitt von 0,2 %. Vielmehr wendet die Mehrheit der
Unternehmen Betrage fiur FUE auf, die fir eine gezielte und systematische Entwick-
lung neuer Produkte kaum ausreichen kann.®* Daher tiberrascht die hohe Anzahl von
geringfugig veranderten Produkten und Nachahmungen kaum. Die Entwicklung und
Vermarktung echter Innovationen bleibt wenigen grof3en Unternehmen Uberlassen.
Diese niedrigen FUE-Aufwendungen verdeutlichen, dafd Nahrungs- und Genul3mittel,
wie viele andere Konsumguterbereiche auch, bislang nur wenig forschungs- und ent-
wicklungsintensiv sind. Ein erheblicher Teil der FUE erfolgt in anderen Sektoren, wie
z.B. bei Herstellern von Anlagen oder Lieferanten von Zutaten, Hilfsstoffen und Pack-
mitteln und wird in Form von Vorleistungen bezogen.®

Tab. 3-5: FuE-Aufwand multinationaler Unternehmen der Erndhrungsindustrie

Unternehmen Jahr .Ums.atz Fu!E-Au.fwand FuE-Aufwand in
in Mio. € in Mio. € % vom Umsatz

- Unilever, NL/UK 1999 45531 935,1 21%

- Nestlé, CH 1999 46.514 556,4 1,2%

- Philipp Morris, USA 1999 73.743 489,8 0,7%

- Danone, F 1999 13.292 122,3 0,9%

Quelle: Eigene Darstellung. Umrechung in € zum Jahresmittelkurs.

Langfristig ist allerdings mit einem zunehmenden FuE-Bedarf und steigenden Auf-
wendungen hierfiir zu rechnen. Ausgel6st durch neue und komplexe Anforderungen
und neue technologische Mdglichkeiten, z.B. dem Wunsch nach gesundheitsfordern-
den Bestandteilen in Nahrungsmitteln oder der Méglichkeit gentechnologischer Ver-
anderung von Eigenschaften eines Bestandteils, beinhaltet kiinftige Forschung und
Entwicklung u.a. auch das ernahrungsphysiologische und medizinische Verstandnis
von Nahrungsbestandteilen und deren Wirkung auf den menschlichen Kérper.®®

Langst nicht alle Innovationsaktivitaten der Erndhrungsindustrie fihren zu den ange-
strebten Zielen. So ist z.B. ein hoher Anteil neuer Produkte am Markt nicht erfolg-
reich.®* Madakom hat in Deutschland fiir 1998 einen Anteil von 67 % der Produkte
ermittelt, die in den Markt eingefihrt worden sind und nach einem Jahr wieder vom

. vgl. Stockmeyer (1999b). Beispielsweise investiert Nestlé weltweit pro Jahr mehr in FUE als die

gesamte deutsche Erndhrungsindustrie.
2 Fir die USA wird dieser Betrag fur 1996 auf 1,3 Mrd. US $ geschatzt; vgl. Gallo (1998), S. 12.
Vgl. auch Pavitt (1984), S. 356.
Vgl. zur Auflésung von traditionellen Branchengrenzen und zu méglichen Forschungsbedarf z.B.
Enriquez und Goldberg (2000).
Nicht beriicksichtigt wird bei den folgenden Uberlegungen der Erfolg von ProzeRinnovationen.
Vgl. zu deren Erfolgsmessung und -wirkung ZEW (1999a).
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Markt genommen wurden.®® Fiir die Vorjahre liegen diese Zahlen zwischen 48 und
50 %.°° Studien von Booz, Allen & Hamilton (1982) und Ernst & Young und A.C. Niel-
sen (1999) untermauern diese bemerkenswert hohen Anteile nicht erfolgreicher Pro-
dukte. Unbericksichtigt bei den veroffentlichten MiRerfolgsraten bleiben Innovations-
projekte, die bereits vor der Markteinfuhrung abgebrochen werden, in die jedoch er-
hebliche Ressourcen geflossen sind. Diese Zahlen verdeutlichen, dal3 mit der Ent-
wicklung und Einfihrung neuer Produkte erhebliche Risiken, insbesondere finanziel-
le, verbunden sind. Das Scheitern neuer Produkte kann sich fir kleine und mittlere
Unternehmen existenzgefahrdend auswirken.

Die Ursachen fir den hohen Anteil nicht erfolgreicher neuer Produkte sind vielschich-
tig.°” Eine wesentliche Ursache wird jedoch darin gesehen, daR Produkte dem Ver-
braucher keinen oder nur einen geringen neuen Nutzen gegenuber bereits am Markt
befindlichen Produkten bieten.®® Derartige Imitationen, Me-too-Produkte und Produkt-
linienergdnzungen stellen allerdings den grof3ten Teil der Produktentwicklungen und
-neueinfihrungen dar und binden einen erheblichen Teil der FUE-Mittel, die in Unter-
nehmen der Erndhrungsindustrie zur Verfigung stehen. Nur wenigen finanzkraftigen
Unternehmen gelingt es, diese geringfigigen Neuerungen mit Hilfe hoher Werbe-
und Einfuhrungsaufwendungen erfolgreich am Markt zu plazieren. In Verbindung mit
dem erheblichen Risiko eines Mif3erfolgs derartiger Produkte stellen die Entwicklung
und Einfuhrung eine uneffiziente und uneffektive Mittelverwendung und Schwéchung
der Wettbewerbsposition insbesondere kleiner und mittlerer Unternehmen dar. Fur
viele Unternehmen ware es vor diesem Hintergrund vorteilhafter, eine andere strate-
gische Option als die Produktinnovation zur Sicherung der Wettbewerbsposition zu
wahlen oder eine Zusammenarbeit mit anderen mittelstandischen Unternehmen bei
der Produktentwicklung zu suchen.®

Ein zweiter Aspekt wird aus dem hohen Anteil nicht oder geringflgig innovativer Pro-
dukte deutlich: Viele Unternehmen der Erndhrungsindustrie scheinen bei ihren Inno-
vationsbemihungen nur in begrenztem Mal3e gezielt und systematisch vorzugehen
und den Innovationsprozel? zielgerichtet zu steuern. Ebenso deuten sich Defizite bei

% vgl. 0.V. (2000c). Dies bedeutet, daB rund 16.000 Produkte zuriickgezogen werden. Zu beachten

ist, dal3 jedes Produkt mit einer neuen EAN-Nummer beriicksichtigt wird. Wie sich echte Pro-
duktinnovationen entwickeln, bleibt unklar. Vgl. zur Messung des Mi3erfolgs Brockhoff (1999a).
Vgl. 0.V. (1999a). Vgl. auch Brockhoff (1999a) sowie zu MiRerfolgen und deren Ursachen u.a.
Power (1993), S. 34-39 und Robertson (1974), S. 35-41. Vgl. auch Kap. 6 in dieser Arbeit.

An dieser Stelle werden die MiRerfolgsursachen nicht vertieft. Fir eine umfassende Darstellung
sei auf Brockhoff (1999a), S. 3-10, Kleinschmidt et al. (1996), S. 3-40 und Knoblich et al. (1996)
verwiesen. Angemerkt sei, dafd bisher unberiicksichtigte landerspezifische Faktoren maglicher-
weise einen Einflul} ausiben, wie die Erfolgsraten der Innovationskategorien in den einzelnen
Landern in der Studie von Ernst & Young und A.C. Nielsen (1999) andeuten. Vgl. Ful3note 55.

% vgl. Brockhoff (1999a), S. 8-9 und Ernst & Young und A.C. Nielsen (1999), S. 16-35.

% vgl. z.B. Porter (1990).
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der Ideen- und Konzeptfindung und der Beurteilung und Auswahl geeigneter innova-
tiver Projekte an.

3.3.4 Situation und Entwicklungen auf vor- und nachgelagerten Ebenen der Produk-
tionskette

Einen wesentlichen Einflul3 auf die Situation und Entwicklung in der Erndhrungsindu-
strie Uben die vor- und nachgelagerten Ebenen in der Wertschopfungskette des Agri-
business aus. Dabei spielen vor allem die Landwirtschaft und die nachfolgende Han-
delsebene eine zentrale Rolle.”® Im folgenden Abschnitt werden die wichtigsten Ent-
wicklungen, insbesondere der Handelsseite, und deren Auswirkungen auf die Ernah-
rungsindustrie dargestellt.

Die Markte fir Agrarprodukte sind gekennzeichnet durch erhebliche Uberproduktion
bei fallenden Erzeugerpreisen. Dies wirkt sich auf die Einkommen und die Gewinne
der landwirtschaftlichen Betriebe aus, die den letzten Jahren kontinuierlich gesunken
sind.”* Im Jahr 1999 lag der durchschnittiche Gewinn in Deutschland bei rund
53.000 DM. Angesichts der Ertragsentwicklung findet seit Jahren, hauptsachlich in
den alten Bundeslandern, ein Strukturwandel hin zu groReren Betrieben statt.”? Ins-
besondere die Zahl der kleinen Betriebe’ hat sich von 1989 bis 1999 um rd. 36 %
auf 333.000 verringert. Hieraus kbénnen Veranderungen bei der Rohstoffbeschaffung
vor allem fir kleine und mittlere Unternehmen, z.B. fir Molkereien, die ihre Milch re-
gional von Kkleineren Landwirten beziehen, resultieren.

Ein weiterer zentraler Faktor sind die erheblichen Eingriffe der EU in das Binnen-
marktgeschehen und das daraus resultierende hohe Preisniveau fur Agrarprodukte
gegeniiber dem Weltmarkt.”* Dies erschwert es der deutschen und europaischen
Ernahrungsindustrie, trotz sinkender Erzeugerpreise, international wettbewerbsféhig
zu sein. Eine Verringerung der Markteingriffe wird sich aus der Agenda 2000, in der
fur den Zeitraum 2000 bis 2006 zentrale Rahmenbedingungen fir den Bereich der
Agrar- und Ernéhrungspolitik in der EU festgelegt werden, und aus den laufenden
WTO-II Verhandlungen ergeben.” Weitere Bedeutung kommt der EU-Osterweite-
rung zu, durch die sich langfristig neue Rohstoff- und Absatzmarkte fir die Ernah-
rungswirtschaft ergeben werden.

© vgl. fur eine Ubersicht z.B. BML (2000), S. 12-15.

& Vgl. BML (2000), S. 19-27 und Kommission der Européischen Gemeinschaften (2000a), S. 6-21.
z Vgl. BML (2000), S. 15ff. und Anhang, S. 8, FAL et al. (2000), S. 1-5 und Huber (2000).

®  Dies sind Betriebe mit weniger als 50 ha landwirtschaftlicher Nutzflache.

" Ein Beispiel fur die Eingriffe stellt die Garantiemengenregelung bei der Milcherzeugung dar.



3 Rahmenbedingungen fir Innovationen in der Erndhrungsindustrie 55

Den zweiten bedeutenden EinfluRbereich stellt der Lebensmittelhandel dar, der mit
Abstand den wichtigsten Absatzkanal fur die Produkte der Erndahrungsindustrie re-
prasentiert.”® Daher kommt diesem Absatzkanal und der Gestaltung der Beziehung
zum Handel eine Schlisselfunktion fur die wirtschaftliche Situation und Entwicklung
von Nahrungsmittelunternehmen zu.

Im Jahr 1999 haben die 30 gré3ten Handelsunternehmen 359 Mrd. DM umgesetzt,
davon 240 Mrd. DM mit Nahrungsmitteln.”” Damit vereinigen diese Unternehmen ca.
80 % des Gesamtumsatzes des LebensmittelgroR- und -einzelhandels auf sich.”®
Dieser Anteil verdeutlicht, daf3 auch auf der Handelsseite in Deutschland ein starker
Konzentrationsprozeld im Gang ist, der durch internationale Handelskonzerne, wie
z.B. Wal-Mart, mit gezielten service- und preispolitischen MalRnahmen forciert wird.
Dadurch werden kapital- und ertragsschwache’ deutsche Handelsunternehmen zum
Handeln, z.B. durch Preissenkungen, gezwungen und existentiell gefahrdet.®® Die
Ursachen fur diese Entwicklung sind in einer negativen Umsatzentwicklung und der
starken Ausweitung der Verkaufsflache zu suchen.

Diese haben auch zu Veranderungen der Vertriebsformen gefihrt, die vor allem
durch eine starke Zunahme der Lebensmittel-Discounter aufgrund erhodhter Preis-
sensibilitdt der Verbraucher gepragt ist. Aus diesen Entwicklungen resultiert bereits
heute ein deutliches Ungleichgewicht der Verhandlungsmacht zugunsten des Han-
dels. Abb. 3-10 zeigt, dal? die Konzentration im Handel deutlich weiter fortgeschritten
ist als in der Ernéhrungsindustrie, woraus eine starke Machtasymmetrie resultiert, die
der Handel zu Preis- und Konditionenzugestandnissen seitens der Hersteller aus-
nutzt.®

Gestarkt wird die Position des Handels durch die Méglichkeit der europaweiten Be-
schaffung und hohe Markt- und Preistransparenz aufgrund der Fixierung der Wech-
selkurse zum 1.1.1999. Der intensive Wettbewerb und die zentrale Beschaffung fiih-
ren dazu, dalR Handelsunternehmen sich auf ausgewahlte ertragsstarke Produkte
innerhalb einer Warengruppe fokussieren und Produkte zunehmend von wenigen

> vgl. Appel (2000), S. 46-59. Die Agenda 2000 beinhaltet u.a. die Senkung der Stitzpreise fiir
Getreide, Rindfleisch und Milch. Vgl. auch BML (2000) und Tangermann (1999).

Vgl. zu einer umfassenden Darstellung Breitenacher und Tager (1996), DG Bank (1999). Der
Anteil des Handels als Absatzkanal fir Nahrungsmittel betragt nach Feige (1996), S. 3 rd. 67 %.

Eigene Berechnungen auf Basis von M+M Eurodata und LZ (2000).

Eigene Berechnungen auf Basis von Statistisches Bundesamt (1999), S. 250ff. Bezugsjahr ist
1997. Beriicksichtigt werden Handelsunternehmen mit der Hauptrichtung Nahrungsmittel.

Die Renditen deutscher Handelsunternehmen liegen bei ca. 0,5 - 1 % . Vgl. Forster et al. (2000).

8 vgl. DG Bank (1999), S. 9, Forster (2000) und Hamann (2000). Auch ein fihrendes Unternehmen
wie Aldi kann sich diesem Handlungsdruck nicht entziehen.

8 vgl. Schulze (1999).
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leistungsfahigen Lieferanten, die vollstandige Sortimente und Warengruppen in aus-
reichendem Umfang zu den giinstigsten Preisen anbieten, beziehen.®? Vor allem
kleine und mittlere Unternehmen der Ernahrungsindustrie stellen diese Anforderun-
gen vor erhebliche Schwierigkeiten.

Abb. 3-10: Gegenuberstellung der Konzentration im Handel und dem Verarbeiten-
den Erndhrungsgewerbe anhand der 30 gré3ten Unternehmen (1999)
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Quelle: Eigene Darstellung und Berechnung auf Basis von M+M Eurodata und LZ (2000), 0.V. (1999b)
mit Erganzungen durch LZ-Net (http://www.Iz-net.de) und Angaben der Unternehmen zur Bereinigung
der Nicht-Lebensmittel-Anteile.

Aus den genannten Grinden wird sich die Konzentration langfristig fortsetzen und zu
wenigen, weltweit aktiven Handelsunternehmen fihren. Als wesentliche Triebkraft
wird der starke EinfluR der Informationstechnologie auf den Handel gesehen.®® Im
Zuge der Konzentration findet auch eine Internationalisierung des Handels statt. Vor
allem auch deutsche Handelsunternehmen treiben die Expansion ins Ausland voran,
um dem Hyperwettbewerb am Inlandsmarkt auszuweichen.®* GréRe und Preis alleine
sind nicht die einzigen Erfolgsfaktoren, sondern auch anspruchsvolle Service- und
Qualitatskonzepte erlauben es, gerade kleinen und mittleren Handelsunternehmen
attraktive und tiber dem Durchschnitt liegende Renditen zu erzielen.

Weitere Entwicklungen im Handel sind eine zunehmende Discount-Orientierung und
die Zunahme von Eigenmarken (Handelsmarken, private labels).®> Eigenmarken er-
maoglichen dem Handel, die Vergleichbarkeit (in einer Warengruppe) zu erschweren,

8 vgl. DG Bank (1999), S. 11-12 und Weindimaier (1994), S. 89.
8 vgl. DG Bank (1999), S. 12-14 und 0.V. (2000d).
8 vgl. DG Bank (1999), S. 7-8, ISMEA (1999), S. 93-94 und Weindlmaier (2000c), S. 8.
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die Gewinnspanne zu verbessern und Kunden zu binden. Sie wachsen vor allem in
Bereichen, wo keine Herstellermarken etabliert sind oder neue Produkte eingefihrt
werden und in Segmenten, bei denen produktionsseitig Uberkapazitaten bestehen.
Durch die verschiedenen Faktoren verschiebt sich die Macht in der Beziehung zwi-
schen Hersteller und Handel deutlich auf die Seite des Handels.?® Gefahr droht dem
Handel durch das Internet als Absatzkanal. Der Lebensmittelumsatz im Internet wird
im Jahr 2005 auf ca. 55 Mrd. € geschatzt, was ca. 5 % des Gesamtumsatzes ent-
spricht.®” Kaufer sind insbesondere gut ausgebildete Stadter, die 50 % mehr verdie-
nen als herkdbmmliche Kunden und bereit sind, Wahlméglichkeiten, Einkaufserlebnis
und hoéhere Aufwendungen gegen Freizeit einzutauschen. Fir die Erndhrungsindu-
strie, ergeben sich hierdurch neue Vertriebskandle und Mdglichkeiten, bestehende
und neue Produkte unabhangig vom Handel bekannt zu machen und abzusetzen.
Insbesondere fir kleine und mittlere Unternehmen ohne ausreichenden Zugang zum
Handel stellt dieser Absatzkanal mdgliche Erganzung dar.

Der Handel spielt bei der Einfihrung neuer Produkte eine entscheidende Rolle. Auf-
grund der begrenzten Aufnahmemaoglichkeit in den Regalen Ubt er eine Funktion als
Gatekeeper aus.?® Daher geht in vielen Fallen mit einem neu einzufiihrenden Produkt
die Auslistung eines bisher gefiihrten Produkts eines anderen Herstellers einher.®
Darlber hinaus kontrolliert der Handel "die Schnittstelle zum Konsumenten und ist in
der Lage, [...], wirksamere Konzepte zu entwickeln, als dies der Industrie in vielen
Fallen moglich ist."® Aufgrund dieser Machtstellung der Handelsseite hat sich ein
komplexes Geflige von entgeltlichen Leistungen bei der Einfilhrung und Listung von
Produkten entwickelt, die Hersteller von Produktinnovationen zusétzlich belasten.®
Im Zusammenhang mit Innovationen spielt die Markierung eine wichtige Rolle. Da mit
Markenartikeln ein Grof3teil der Umséatze erzielt wird, kann die Industrie durch lei-
stungsfahige Marken den Druck des Handels abschwéachen und die Aufnahme neuer
Produkte in das Angebot des Handels durch entsprechende Markierung erleichtern.%

Aus der handelsseitigen Entwicklung resultieren fir die Innovationsaktivitaten der Er-
nahrungsindustrie verschiedene Konsequenzen. So fihrt die Zunahme des Discount-

% vgl. hierzu. 0.V. (2000e), 0.V. (2000g) und Weindimaier (2000c), S. 5-9.

% Herstellerseitige Griinde fir die Produktion von Eigenmarken liegen in der Auslastung der Pro-
duktionskapazitaten, Kostenvorteilen bei der Roh- und Hilfsstoffbeschaffung, Listungsvorteilen fiir
eigene Markenprodukte (z.T. auch Listungsvoraussetzung fir eigene Markenprodukte), der Bin-
dung von Handelskunden und dem Fehlen von eigenen starken Marken.

8 vgl. 0.V. (2000f).

88 Vgl. zur Rolle des Handels als Gatekeeper u.a. Feige (1996), S. 5-6 und 54-56, Hambuchen
(1989), S. 313-314 und Weindlmaier (1996 und 2000c).

8 vgl. Gallo (1997), S. 35 und Weindimaier (1996).
% Feige (1996), S. 5-6.
% vgl. u.a. Feige (1996), S. 61-64.
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bereichs mdglicherweise dazu, dal3 geeignete Verkaufsstatten zur Einflhrung nicht
flachendeckend vorhanden sind, ebenso wie die zentrale Beschaffung und Interna-
tionalisierung des Handels Produkte erfordert, die europaweit in den Markt gebracht
werden konnen. Schlief3lich fihrt der zunehmende Eigenmarkenanteil dazu, dal3 we-
niger Regalplatz fur bestehende und neue (Marken-)Produkte der Industrie zur Ver-
fugung steht. Dieses Problem kann umgangen werden, wenn Hersteller dem Handel
Innovationen als Handelsmarken anbieten oder gemeinsam entwickeln, mit denen er
sich von anderen Handelsunternehmen differenzieren kann. Aufgrund der ver-
schwimmenden Grenzen zwischen Hersteller- und Handelsmarken bietet sich dieser
Weg an. Aber auch ohne diesen Schritt ist zweifelsohne eine enge Zusammenarbeit
mit dem Handel ein wichtiges Erfolgskriterium fur die Entwicklung und Einfihrung
neuer Produkte.

3.4 Technologische Entwicklungen und deren Auswirkungen

Wissenschaftliche Forschung und technologische Entwicklungen flhren derzeit zu
tiefgreifenden Veranderungen innerhalb der Erndhrungsindustrie und den vor- und
nachgelagerten Industriezweigen.’® Bei diesen Veranderungen nimmt die Gen- und
Biotechnologie eine Schlisselstellung ein, die langfristig dazu fihren wird, daf3 tradi-
tionelle Branchengrenzen verschwimmen und Bereiche wie Chemie- und Pharmain-
dustrie, Saatguthersteller, Agrarindustrie und Ern&hrungsindustrie zu einer "Life-Sci-
ence-Industrie” zusammenwachsen werden.** Im folgenden werden einige wichtige
technologische Entwicklungen angefihrt und auf daraus resultierenden Mdglichkei-
ten neuer Produkte und die Konsequenzen fir die Produktentwicklung eingegangen.

Wie zuvor angedeutet, gehen die gréfl3ten Veranderungen von neuen bio- und gen-
technologischen Verfahren aus. Aber auch neue lebensmitteltechnologische Ver-
fahren®®, die Produkt und ProzeRinnovationen erméglichen, sind von hoher Bedeu-
tung wie z.B. die Hochdruckverarbeitung, Membrantrennverfahren oder neue enzy-
matische Verfahren.?® Erganzend sei ebenso auf neue Technologien und Produkte
im Bereich der Kommunikation, Information und Distribution hingewiesen, die zu
deutlichen Veranderungen der Prozesse bei Beschaffung und Vertrieb (z.B. ECR)
fihren werden, auf die im folgenden nicht weiter eingegangen wird.?’

% Vgl. u.a. Weindlmaier (2000d).
% vgl. Enriquez und Goldberg (2000), Menrad et al. (1997) und Traumann (1998), S. 520.
% vgl. Enriquez und Goldberg (2000), S. 57-60 sowie Menrad et al. (1998).

% Beispielsweise neue Erhitzungsverfahren, die eine langere Haltbarkeit von Produkten ermdgli-
chen, wie z.B. ESL-Milch (Extended Shelf Life). Eine vertiefende Darstellung von Beispielen fin-
det sich bei Hambuichen (1989), S. 245-256.

% vgl. z.B. Kulozik (2001), S. 109-113.
9 vgl. Hamm (1991), S. 52 sowie Topfer (1996).
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Klnftige, im weitesten Sinne technologische Schlisselbereiche, die nachhaltige Aus-
wirkungen auf die Erndhrungsindustrie und deren Innovationsaktivitaten haben wer-
den, sind unter anderem:*®

- die Gentechnik zur Optimierung der Zusammensetzung pflanzlicher und tierischer
Organismen,

- der Umgang mit Mikroorganismen zur Beherrschung der Wechselbeziehung zwi-
schen Lebensmittel-Matrix und Mikroorganismen,

- die Ernahrungsforschung zur Gewinnung quantitativer und qualitativer Erkennt-
nisse Uber menschliche Stoffwechselvorgange,

- die gezielte Konzeption von Lebensmitteln zur Beherrschung von Lebensmittel-
qualitdt und Optimierung der Eigenschaften (Minimal processing, z.B. Maximie-
rung der Regallebensdauer bei geringst méglichem Qualitatsverlust),

- die Entwicklung von sanften Technologien, d.h. Umwandlungs- und Verarbei-
tungsverfahren, die die ernédhrungsphysiologischen Eigenschaften der eingesetz-
ten Rohstoffe weitestgehend unverandert lassen,

- die Beherrschung der Luftkontamination, d.h. der Einsatz von reiner Luft bei der
Herstellung durch Reinraumtechnologien und

- die Entwicklung von Sensoren, die die In-line-Messung von Prozel3parametern
ermdglichen, um gleichmafige Prozefl3ablaufe und Produktqualitéat zu gewahrlei-
sten.

Aufgrund der Komplexitat und Neuartigkeit findet ein erheblicher Teil der Forschung
zu diesen Bereichen in Hochschulen und Forschungseinrichtungen statt.*® Lediglich
groRe Unternehmen, wie beispielsweise Nestlé oder Danone, sind in der Lage eige-
ne Forschung und Entwicklung hierzu durchzuflhren, was ihnen einen erheblichen
Vorsprung gegeniiber kleinen und mittleren Unternehmen erméglicht.**® Angesichts
der Kosten und Risiken, die insbesondere mit gentechnologischen Verfahren ver-
bunden sind, ist zu vermuten, dal® der Einsatz vieler dieser Technologien zunachst
gro3en Nahrungsmittelherstellern vorbehalten sein wird. Kleine und mittlere Unter-
nehmen werden aufgrund ihrer finanziellen Mdéglichkeiten nur bedingt in der Lage
sein, diese Technologien zu beschaffen und einzusetzen.!®* Zudem scheint vielen
KMUs die Bedeutung und der Nutzen, den sie daraus ziehen kdnnten, nicht bekannt

% vgl. hierzu u.a. AVG (1998), BLL (1996), European Commission (1996 und 1998), Gaukel und

Spiess (1998), Kollegium des Forschungszentrum fir Milch und Lebensmittel Weihenstephan

(1995-1999), Lahteenmaki (2000) und o.V. (1998). Es sei auch auf die Forschungsprogramme

AIR, FAIR und FLAIR der Europédischen Gemeinschaft und deren Ergebnisse verwiesen.

Vielfach wird die Erndhrungsindustrie als Lieferanten-dominiert angesehen und damit als abhan-

gig von diesen Branchen; vgl. z.B. Menrad et al. (1999) und Pavitt (1984).

100 y/gl. z.B. Cook et. al (1997), S. 85.

190 Neben der Beschaffung der Technologie bedarf es auch finanzieller Mittel fir entsprechend aus-
gebildetes Personal und entsprechender Nachweise der Unbedenklichkeit neuer Produkte.
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zu sein.'® Experten gehen davon aus, da die Gen- und Biotechnologie neben der
Moglichkeit, Produkte mit neuen Eigenschaften zu entwickeln, auch spirbare Effekte
auf die Produktionskosten haben wird.'® Eine Abschatzung des Marktvolumens, das
langfristig mit Produkten, die bio- oder gentechnisch veranderte Organismen enthal-
ten oder mit deren Hilfe hergestellt worden sind, ist angesichts der offenen Akzep-
tanzfragen kaum madglich und sinnvoll.

Aus diesen technologischen Entwicklungen resultieren sehr unterschiedliche Pro-
dukte. Neben Abwandlungen bereits bestehender Produkte (z.B. mit neuen Inhalts-
stoffen) entstehen auch grundlegend neuartige Produkte, die z.T. erheblich Uber her-
kommliche Zusammensetzungen oder bekannte Wirkungsweisen oder Funktionen
hinausgehen. Diese Produkte, darunter auch auf gentechnischem Wege hergestellte
oder gentechnisch veranderte Organismen enthaltende Produkte, werden unter dem
Begriff "Novel Food* zusammengefalit, der in der Verordnung 258/97 Uber neuartige
Lebensmittel und neuartige Lebensmittelzutaten des Europaischen Parlaments und
des Rates definiert ist.***

Von diesen Produkten haben Nahrungsmittel, die auf gentechnologischen Verfahren
beruhen (Genfood), die nachhaltigsten Auswirkungen auf den Markt und den Wettbe-
werb und daher auch entscheidende Bedeutung fiir die Produktentwicklung.'®® Aller-
dings befindet sich die Forschung hierzu im Entwicklungsstadium. Zwar stehen erste
Produkte (z.B. mit von GVO hergestelltes Chymosin oder herbizidtolerante Maissor-
ten) und Verfahren zur Verfiigung, jedoch sind viele Fragen zu Wirkungsweise und
Unschadlichkeit fir Mensch und Umwelt bisher ungeklart, was eine weitere Ver-
breitung und Anwendung hemmt. Dieses mangelnde Wissen und fehlende Verbrau-
cherinformationen fihren dazu, dald Bio- und Gentechnologie von weiten Teilen der
Bevolkerung (76 %) in Deutschland abgelehnt bzw. kritisch betrachtet wird.'®® Aller-
dings zeigen sich hinsichtlich der Akzeptanz in Europa starke Unterschiede: Wah-
rend in Stdeuropa von einer grundsatzlich positiven Haltung auszugehen ist, wird
Biotechnologie im Bereich von Lebensmitteln in den nordeuropaischen Landern (ins-
besondere Deutschland) kritisch beurteilt.'°” Diese kritische Haltung der Offentlichkeit
und fehlende Marktdaten fihren dazu, dafld die 6konomischen Potentiale schwer ab-
zuschétzen sind. Studien gehen fir das Jahr 2000 von einem weltweiten Volumen

192 ygl. z.B. Cook et. al (1997), S. 82-95.

108 Beispielsweise kdnnen erhebliche Energieeinsparungen bei Transport und Verarbeitung erzielt
werden; vgl. AVG (1998) sowie Cook et al. (1997), S. 82.

194 vgl. Amtsblatt der Europaischen Union, L 043 vom 14.02.1997, S. 1-7.
15 ygl. Menrad et al. (1998), S. 50-52.

1% vgl. Behrens et al. (1997), S. 26-28. Vgl. zur Diskussion tber Gentechnik und zu den Stand-
punkten der verschiedenen Akteure auch BLL (2000) und CMA (2000b).

197 vgl. Menrad et al. (1998), S. 57-59 und Menrad et al. (1999), S. 334.
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zwischen 3 - 6 und 75 - 150 Mrd. DM aus.*®® Produkte mit gentechnisch hergestellten
Bestandteilen sind in Europa so gut wie gar nicht (mehr) vorhanden. Bereits einge-
fuhrte Produkte (z.B. Nestlé Butterfinger) wurden vorlaufig auf Grund der negativen
offentlichen Meinung und strittiger Kennzeichnungsfragen vom Markt zurtickgezogen.

Um diese Technologie zu nutzen und Mérkte hierflr weiter auszubauen, ist es not-
wendig, klare rechtliche Rahmenbedingungen (z.B. hinsichtlich einer Kennzeich-
nung) zu schaffen und Verbraucher aktiv mit einzubeziehen und zu informieren, denn
"European consumers believe that they should be consulted on modern biotechnol-
ogy."'% Der zukiinftige Erfolg von Genfood héngt stark davon ab, wie glaubwiirdig
Hersteller Verbrauchern den zusatzlichen Nutzen und die Unbedenklichkeit vermit-
teln kénnen.

Im Gegensatz zu Genfood bestehen bei funktionellen Lebensmittel (Functional
Foods), zwar keine klaren Regelungen, aber Akzeptanz und marktfahige Produkte
(z.B. probiotische Joghurts). Functional foods sind Nahrungsmittel, die den Bedurf-
nissen vieler Verbraucher nach Gesundheit und gesundheitsférdernder Wirkung ent-
gegen kommen. Sie grenzen sich gegeniuber herkdmmlichen Nahrungsmitteln da-
durch ab, dalR sie "bestimmten ernahrungsbedingten Erkrankungen vorbeugen, ihr
Auftreten verzogern oder ihren Verlauf giinstig beeinflussen kénnen."*° Von solchen
Produkten (und deren positiven Effekten) profitieren einzelne Verbraucher, die Le-
bensmittelindustrie und die Gesellschaft gleichermal3en. Erhebliche Schwierigkeiten
bereitet die Tatsache, dafd rechtsverbindliche Regelungen und Definitionen weitest-
gehend nicht vorliegen.™* Beguinstigt wird der Bedarf an neuartigen Ernahrungskon-
zepten durch steigende Kosten der Gesundheitsversorgung und Krankheitstage,
kontinuierliche Zunahme der Lebenserwartung, die zunehmende Zahl an alteren
Personen in der Bevélkerung und der Wunsch nach verbesserter Lebensqualitat.**?

1% ygl. Behrens et al. (1997), S. 33-34.

199 de Winter (1998), S. 10. Vgl. zu rechtlichen Rahmenbedingungen Menrad et al. (1999), S. 339f.
Mdoglichkeiten, die Akzeptanz zu verbessern, werden auf S. 13-15 aufgezeigt. Dies sind Kenn-
zeichnung und Wahlmadglichkeiten, Informationstransfer und Dialog sowie Glaubwuirdigkeit der
Behdrden und Unternehmen.

Husing et al. (1999), S. 1. Beispiele fur derartige Krankheitsbilder sind u.a. Herz-Kreislauf-Erkran-
kungen und verschiedene Krebsformen. Die Kosten ernédhrungsinduzierter Krankheiten werden in
Deutschland auf 83,5 Mrd. DM geschétzt. Anwendungsgebiete sind z.B. zur Unterstitzung des
Verdauungstrakts und Immunsystems, Senkung des Cholesterinspiegels oder Vorbeugung von
Herz-Kreislauf-Erkrankungen. Vgl. zu einer Charakterisierung Preuss (1999), S. 468-472.

Als einziges Land hat Japan eine rechtsverbindliche Regelung in der Gesetzgebung festgelegt.
Eine vorlaufige Definition der Nutrition Society (1999, S. S6) lautet: "A food can be regarded as
‘functional’, if it is satisfactorily demonstrated to affect beneficially one or more target functions in
the body, beyond adequate nutritional effects, in a way that is relevant to either an improved state
of health and well-being and/or reduction of risk of disease." Vgl. Hising et al. (1999), S. 7-9.

12 ygl. Hiising et al. (1999), S. 13-15, Nutrition Society (1999), O'Donell (2000), S. 31-33 sowie Pot-
ratz (1999), S. 41-42.
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Die Verbreitung von funktionellen Lebensmitteln wird durch eine aufgeschlossene
Haltung seitens der Verbraucher gefordert.**?

Vorreiter fur Produkte mit gesundheitsspezifischer Wirkung ist Japan. Dort sind seit
1993 171 Foshu-Produkte™* zugelassen worden.** In Abb. 3-11 ist der gegenwarti-
ge Markt fur funktionelle Lebensmittel in Europa dargestellt. Den Hauptanteil machen
Milchprodukte mit 65 % aus. Weitere wichtige Bereiche stellen Back- und Getreide-
waren und Cerealien dar.**®

Abb. 3-11: Produktgruppen mit funktionellen Lebensmitteln in Europa (1999)
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Twardawa (1999).

Der Umsatz mit funktionellen Lebensmitteln betrug 1999 in Europa 4,6 bis 5 Mrd. DM
(vgl. Abb. 3-11 und Tab. 3-6). Davon wurden allein in Deutschland rund 2 Mrd. DM
umgesetzt.'*” In den USA liegt dieser Anteil derzeit bei rund 2 %.®

Tab. 3-6: Gegenuberstellung von Umsétzen mit Functional Foods in Deutschland,
Europa, Japan und den USA (1999)

Umsatze mit Functional Foods (in Mrd. US $) D EU JPN USA
- mit gesundheitsbezogenen Aussagen 3 - 15 8,0 0,5
- ohne gesundheitsbezogene Aussagen - 3,5 2,2 14,0
Umsatz gesamt 1,0 5,0 10,2 14,5

Yin Japan zugelassene Foshu-Produkte.

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Husing et al. (1999), 0.V. (2000a) und 0.V. (2000h).

113 Rund 41 % der Verbraucher in der EU sehen Gesundheit als ein Hauptkriterium bei der Wahl von
Nahrungsmitteln an; vgl. Nutrition Society (1999), N=14331.

Foshu bedeutet “food for specific health use".

15 vgl. zur Entwicklung in Europa Young (1998), S. S231-S233.

18 vgl. fur eine ausfihrliche Darstellung der Marktentwicklung Hiising et al. (1999), S. 87-117.
7 Dies entspricht etwa 1 % des Gesamtumsatzes fur Nahrungsmittel in Deutschland.

18 vgl. 0.V. (2000h).
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Insgesamt wachst der Markt fur funktionelle Nahrungsmittel je nach zugrunde geleg-
ter Definition und Abgrenzung zwischen 7 und 30 %. Langfristig wird ein Umsatzvo-
lumen von bis zu 5 % des globalen Lebensmittelmarktes prognostiziert.**®

Wesentliches Hindernis bei der weiteren Ausbreitung und Verwendung von funktio-
nellen Lebensmitteln, ebenso wie bei gentechnologisch hergestellten Nahrungsmit-
teln, ist das fehlende oder falsche Verstandnis um den Nutzen dieser Produkte beim
Verbraucher. Ernahrungswissenschaftliche Tatsachen werden von Verbrauchern oft
nicht richtig aufgenommen oder mil3verstanden oder auch bereits vom Hersteller
falsch oder unzureichend kommuniziert.'*® Daher ist die sachgerechte Vermittlung
von Informationen an die Verbraucher eine Schlisselaufgabe fir die Anwendung
dieser Technologien.

Die vorangegangene Diskussion zeigt, dal3 neue Technologien erhebliche Potentiale,
aber auch nicht zu vernachlassigende Hindernisse und Probleme flr die Entwicklung
neuer innovativer Nahrungsmittel aufwerfen. Bei der Nutzung entstehen daher neue
Aufgaben bzw. bestimmte Aufgaben gewinnen mehr Bedeutung fur die Produktent-
wicklung und auch fur andere Unternehmensbereiche:

- So bedarf es einer kontinuierlichen Informationssuche und Technologiebeobach-
tung (z.B. Patentanalysen) um entsprechende Technologien zu erkennen und zu
nutzen. Hierzu wird entsprechend ausgebildetes und geschultes Personal ben6-
tigt.121

- Ebenso ist angesichts der zunehmenden Komplexitat und Schwierigkeit der Ent-
wicklungsaufgaben geeignetes Fachpersonal erforderlich, das tber die notwendi-
gen Kenntnisse im Umgang mit diesen Technologien verfigt (z.B. im Umgang mit
GVO oder bei dem Nachweis der medizinischen Unbedenklichkeit).

- Neue Aufgaben entstehen auch fur das Marketing und die Schnittstelle zur Pro-
duktentwicklung, wie z.B. die friihzeitige Information von Verbrauchern und deren
Einbeziehung in die Produktdefinition und -entwicklung, um so ausreichende Ak-
zeptanz sicher zu stellen oder fir neue Produkte entsprechende Verbraucherin-
formationen mit Hinweisen auf medizinische Wirkungen zu generieren.

- Angesichts der Komplexitat und Kosten kdnnen wenige Unternehmen die Nut-
zung dieser Technologien und Umsetzung in marktfahige Produkte alleine errei-

119 ygl. Hising et al. (1999), S. 90 und O'Donell (2000), S. 34.

120 Vgl. Breitenacher und Tager (1996), S. 135-138, Hagenmeyer (2000) und o.V. (2000i) sowie die
umfangreiche Darstellung von Bergmann (1999).

Z.B. um entsprechende Technologieanalysen vorzunehmen oder Beziehungen zu geeigneten
Entwicklungspartnern aufzubauen und zu pflegen; vgl. hierzu z.B. Walter (1998).
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chen.'?? Ein wichtiger Bestandteil der Rahmenbedingungen fiir Forschung und
Entwicklung ist daher die Suche, Gewinnung und Einbindung geeigneter Partner
fur bzw. in die Produktentwicklung und deren Finanzierung sowie Vermarktung
der Ergebnisse.*?®

3.5 Situation und Entwicklung rechtlicher Regelungen

Der Bereich Nahrungs- und Genul3mittel wird von einer Vielzahl von Gesetzen und
Verordnungen auf nationaler und europdischer Ebene reglementiert. Dadurch dirfte
die Regelungsdichte so hoch wie in kaum einen anderen Bereich sein.*** Wesentli-
che Regelungen, die den komplexen Rahmen bilden, in dem sich die Entwicklung
und Einfihrung neuer Nahrungsmittel bewegt, sind unter anderem:

- das Lebensmittel- und Bedarfsgegenstandegesetz,

- das Produkthaftungsgesetz und Produktsicherheitsgesetz,

- die Lebensmittelzusatzstoffverordnung,

- die Verordnung (EG) Nr. 258/97 Uber neuartige Lebensmittel und neuartige Le-
bensmittelzutaten,

- das Gentechnikgesetz und die Freisetzungsrichtlinie,

- die Lebensmittelhygieneverordnung,

- die Lebensmittelkennzeichnungsverordnung,

- das Lebensmittelspezialititengesetz und

- die Lebensmittelbestrahlungsverordnung.

Daneben bestehen im Bereich der Lebensmittelindustrie und der vorgelagerten
Agrarwirtschaft, zusatzliche gesetzliche Eingriffe in das Marktgeschehen, die die Be-
schaffung, Verarbeitung und den Absatz stark beeinflussen. Als Beispiele seien die
Gemeinsame Agrarpolitik (GAP) oder das Quotensystem genannt.*® In diesem Ab-
schnitt sollen in groben Ziigen — ohne Anspruch auf Vollstandigkeit, die aufgrund der
Vielzahl von Regelungen kaum mdglich ist — die Situation und Entwicklung des recht-
lichen Rahmens und deren Bedeutung und Auswirkungen auf die Produktentwick-
lung aufgezeigt werden.*?°

22 Dies zeigt sich auch an der Entwicklung probiotischer Produkte, die hauptséchlich von grol3en

Unternehmen (z.B. Nestlé oder Danone) ausgegangen ist.
128 vgl. z.B. Walter (1998).
124 vgl. z.B. BLL (2000) und Zipfel und Rahtke (2000).
125 ygl. Hamm (1991), S. 52.

26 Fgr eine umfassende Darstellung des Lebensmittelrechts sei auf BLL (2000) und Zipfel und
Rahtke (2000) sowie auf die umfangreichen Ausfiihrungen von Hambiichen (1989), S. 257-283
verwiesen.
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Mit der Schaffung des Gemeinsamen Marktes zum 1.1.1993 ist ein grol3er Wirt-
schaftsraum entstanden, in dem viele nationale lebensmittelrechtliche Regelungen,
die z.T. erheblich von einander abweichen oder sich widersprechen, parallel existie-
ren. Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen, die ihre Produkte europaweit in
Verkehr bringen wollen, sind kaum in der Lage, alle relevanten gesetzlichen Rege-
lungen zu Uberblicken und zu erfiillen.*?” Daher ist die EU bestrebt, die verschiede-
nen nationalen Regelungen, insbesondere da wo eine gegenseitige Anerkennung
aufgrund zu unterschiedlicher Positionen nicht méglich ist, durch EU-Richtlinien zu
harmonisieren.*”® Vor dem Hintergrund von BSE und verunreinigtem Tierfutter bezie-
hen sich gegenwartige und zukinftige MalRnahmen der EU vor allem auf den Ver-
braucherschutz und die Lebensmittelsicherheit, wie z.B. der Richtlinienvorschlag
Uber Nahrungserganzungsmittel und die Bemuhungen zur Zusammenfihrung und
Vereinfachung des gemeinschaftlichen Lebensmittelhygienerechts zeigen.'*® Da-
durch werden neue zuséatzliche Regelungen geschaffen, die die Entwicklung, Her-
stellung und den Vertrieb neuer Nahrungsmittel erschweren.’®* Neben den EU-Re-
gelungen spielt auf internationaler Ebene der von FAO und WTO initiierte Codex Ali-
mentarius eine wichtige Rolle fur Herstellung und Handel von Nahrungsmitteln. Ziel
des Codex Alimentarius ist es ebenfalls die Gesundheit der Verbraucher zu schutzen
und faire Praktiken auf den internationalen Nahrungsmittelmarkten sicherzustellen.

In engem Zusammenhang mit den eigentlichen lebensmittelrechtlichen Regelungen
stehen Fragen der Lebensmittelqualitat und des Umweltschutzes. Insbesondere in
Deutschland spielen diese Bereiche eine wichtige Rolle und sind schon frih durch
entsprechende gesetzliche MalRBhahmen, wie z.B. die TA Luft und TA Wasser, si-
chergestellt worden. Um die Einhaltung der vielfaltigen Anforderungen an die Pro-
dukte und der komplexen gesetzlichen Vorschriften fortlaufend gewéhrleisten und
nachweisen zu kénnen (z.B. gegeniber Handelspartnern und Behérden), bedienen
sich lebensmittelverarbeitende Unternehmen Qualitdts- und Umweltmanagement-
Systemen (nach DIN EN 1SO 9001 bzw. ISO 14001).*' Angesichts der hohen Anfor-
derungen stellen solche Systeme eine erhebliche Hilfe dar und haben in der Ernah-
rungsindustrie starke Verbreitung gefunden.

2T Dies widerspricht z.T. dem Gedanken des freien Warenverkehrs innerhalb der EU.

128 7 B. Richtlinie 2000/13/EG zur Angleichung der Rechtsvorschriften der Mitgliedstaaten tber die
Etikettierung und Aufmachung von Lebensmitteln sowie die Werbung hierfr.

129 vgl. Kommission der Europaischen Gemeinschaften (2000b) sowie z.B. Richtlinie 1993/43/EWG

Uber Lebensmittelhygiene und Richtlinie 1999/29/EG Uber unerwiinschte Substanzen und Pro-

dukte in Tiernahrung.

Siehe beispielsweise die geplanten MalRnahmen der Kommission der Europaischen Gemein-

schaften (2000b), S. 47-65. Vgl. zu den Auswirkungen u.a. Breitenacher und Tager (1996).

13t Vgl. z.B. Menrad et al. (1999)
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Aus diesen Regelungen resultieren fur den Absatz und insbesondere fur die Ent-
wicklung neuer Nahrungsmittel u.a. folgende Konsequenzen:

- Durch das unuberschaubare Regelwerk scheint die Einhaltung der Rechtsvor-
schriften nicht immer moglich zu sein. Insbesondere KMU sind aufgrund fehlen-
den Know-hows und Personals tberfordert und laufen Gefahr nicht gesetzes-
konforme Produkte zu entwickeln und in Verkehr zu bringen.**?

- Fehlende rechtliche Regelungen zu funktionellen Lebensmitteln und zu gentech-
nologisch hergestellten Produkten, durch die erhebliche Rechtsunsicherheit auf
Seiten der Hersteller und Verbraucher (z.B. hinsichtlich der Auslobung gesund-
heitsbezogner Wirkung) entsteht, verzégern die Entwicklung und Verbreitung die-
ser Produkte.

- Die Harmonisierung der nationalen Regelungen auf europaischer Ebene erleich-
tert den Marktzutritt in anderen EU-Landern und vereinfacht die Entwicklung, da
nicht fir jedes Land gesonderte Produktlésungen geschaffen werden missen.

- Allerdings fuihren verbliebene nationale Regelungen der einzelnen EU-Mitglieds-
lander dennoch zu Widerspriichen und Hindernissen, ebenso wie unterschiedli-
che Grenzwerte bei Inhaltsstoffen und eine abweichende Umsetzung der Le-
bensmitteliberwachung Innovationsaktivitdten erschweren und zu Wettbewerbs-
verzerrungen fithren.'3

Die Vielzahl komplexer lebensmittelrechtlicher Regelungen bedeutet fir die Produkt-
entwicklung, dal3 rechtliche Aspekte frihzeitig (z.B. schon bei der Festlegung der
Zielmarkte und -gruppen) und fortlaufend entwicklungsbegleitend beriicksichtigt wer-
den und Unternehmen in diesem Bereich gezielt Fachwissen auf- und ausbauen
sollten. DarlUber hinaus bedarf es einer kontinuierlichen Beobachtung der Entwick-
lung der Rechtslage, um Probleme und Chancen, die sich aus neuen und geander-
ten Regelungen ergeben, rechtzeitig zu erkennen. Kleine und mittlere Unternehmen
sind aufgrund ihrer beschrankten Ressourcen kaum in der Lage alle relevanten Ent-
wicklungen zu verfolgen und bei der Produktentwicklung zu bericksichtigen. Fur die-
se Unternehmen bietet sich eine Zusammenarbeit (z.B. gemeinsame Einstellung und
Schulung von Personal, gemeinsames Informations- und Beobachtungssystem) mit
ahnlichen Unternehmen an, um diese Beschrankungen zu tberwinden.

3.6 Zusammenfassung

Die Erndhrungsindustrie in Deutschland ist gekennzeichnet durch eine mittelstandi-
sche Unternehmensstruktur und hohe Inlandsorientierung. Der Anteil der weltweit

132 Vgl. Breitenacher und Téager (1996), S. 121.
138 Vgl. Breitenacher und Téager (1996), S. 121-125.
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agierenden Grof3unternehmen ist gering, ebenso wie sich die Konzentration auf ei-
nem niedrigen Niveau bewegt, auch wenn zwischen den einzelnen Zweigen der Er-
nahrungsindustrie erhebliche Unterschiede bestehen.

Die Forschung und Entwicklung der Erndhrungsindustrie bewegt sich insgesamt —
abgesehen von sehr wenigen forschungsintensiven grél3eren Unternehmen — im Ver-
gleich zu anderen Wirtschaftszweigen auf einem niedrigen Niveau. Entwicklungsakti-
vitdten fokussieren sich auf Verbesserungen oder Imitationen bestehender Produkte.
Grundséatzliche Neuerungen sind dagegen selten. Aufgrund des fehlenden zusatzli-
chen oder verbesserten Nutzens fur den Kunden ist nur ein geringer Teil der Innova-
tionen auch am Markt erfolgreich und liefert einen Beitrag zur Sicherung der Wettbe-
werbsposition. Innerhalb der Ernéhrungsindustrie herrscht aufgrund der Rahmenbe-
dingungen ein intensiver Wettbewerb, der durch Veranderungen der zuvor darge-
stellten Umweltbedingungen weiter forciert wird. Zugleich ertffnet dieser Wandel al-
lerdings auch neue Markte und bietet Chancen fir neue Produkte.

Die schrumpfende Population in Deutschland wirkt sich langfristig negativ auf die
Wettbewerbsituation aus. Allerdings bietet der Wandel der Bevdlkerungsstruktur und
der Verbraucherpraferenzen, der sich parallel vollzieht, Méglichkeiten fur neue, at-
traktive Produkte. Erheblicher Druck auf die Unternehmen, der sich in niedrigen Ab-
gabepreisen und schlechten Konditionen niederschlagt, geht von der Handelsseite
aus. Dieser Druck fordert den strukturellen Wandel hin zu grof3eren, leistungsfahige-
ren Unternehmen. Verdnderungen und neue Mdglichkeiten sind auch durch neue
Technologien zu erwarten, die gegenwartig entwickelt und erprobt werden, wie z.B.
gentechnologische Verfahren. In Tab. 3-7 sind die Wirkungen der Rahmenbedingun-
gen auf die Ernédhrungsindustrie und deren Entwicklungsaktivitdten zusammenfas-
send dargestellt.

Tab. 3-7:  Auswirkungen der Rahmenbedingungen auf die Ern&hrungsindustrie und
deren Innovationsaktivitaten

Rahmenbedingungen ;uiwirkung i di_e Ausw.irkung .an .
rndhrungsindustrie Innovationstatigkeit

- Soziodemographisches Umfeld +- ++

- Verbraucherverhalten +/— ++

- Gesamtwirtschaftliches Umfeld +- +—

- Wettbewerbsumfeld innerhalb der Branche - ++

- Situation der Absatz- und Beschaffungsseite - +/—

- Technologisches Umfeld +— ++

- Rechtliches Umfeld - -

Legende: ++ = sehr vorteilhaft / + = vorteilhaft / +/— = Vor- und Nachteile / — = nachteilig/ — — = sehr nachteilig

Quelle: Eigene Darstellung.
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Die verschiedenen Rahmenbedingungen fuhren zu einem Wettbewerbsumfeld, in
dem es fur viele Nahrungsmittelhersteller zunehmend schwieriger wird, die Wettbe-
werbsposition zu sichern. In diesem schwierigen und dynamischen Umfeld stellt die
Entwicklung und Einfiihrung neuer Produkte einen wichtigen Baustein dar, wie Abb.
3-12 verdeutlicht. Weitere Erfolgsfaktoren und Strategien sind der Aufbau und die
Pflege attraktiver Marken, die ErschlieBung neuer Markte und neuer Absatzkanale
(beispielsweise Uber das Internet, GroR3verbraucher oder auch neuer geographischer
Regionen wie Siidostasien) und die Kooperation mit dem Handel.*3*

Abb. 3-12: Umweltbedingungen und Innovationschancen und -druck

Innovationschancen

- veranderte Strukturen
- neue Bedirfnisse

- neue Markte und Trends

" - technologische Mdéglichkeiten
Anderungen der Innovationstitigkeit
Umwelt- und - neue Produkte
i - - neue Prozesse
Rahmenbedingungen Innovationsdruck

- Wertewandel
\ - gesamtwirtschaftliche Situation
- Wettbewerbssituation
- vor- und nachgelagerte Stufen
- rechtliche Situation

Quelle: Eigene Darstellung.

3% vgl. DG Bank (2000), S. 76ff.
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4 Ansatzpunkte und Instrumente zur Gestaltung von Innovationsprozessen
in der Ernahrungsindustrie

Produktinnovationen sind vor allem dann erfolgreich, wenn sie systematisch vorbe-
reitet, realisiert und durchgesetzt werden und nicht nur rein zufalliger Natur sind.!
Dazu ist es notwendig, geeignete Rahmenbedingungen fur die Innovationstatigkeit
zu schaffen und einzelne Innovationsprojekte und -aktivitdten zu planen, zu steuern,
zu kontrollieren und mit anderen Innovationsvorhaben abzustimmen. Diese Aufgaben
werden unter dem Begriff Innovationsmanagement® zusammengefat, das im fol-
genden Kapitel dargestellt wird.

Zahlreiche Veroffentlichungen diskutieren aus abstrakt-theoretischer Perspektive den
Einsatz von unterstiitzenden Instrumenten

- zum Aufbau eines geeigneten betrieblichen Umfeldes,

- zur Bewaltigung der Planung und Steuerung komplexer, interdependenter Teil-
prozesse,

- zur Effizienzsteigerung und

- zur Risikobeherrschung bzw. -minderung

bei Innovationsprozessen. Aus Unternehmenssicht finden die in der Literatur ange-
botenen Methoden und Instrumente aufgrund der fehlenden Berlicksichtigung spezi-
fischer Besonderheiten nur eingeschrankt Anwendung.® Dazu stellen Cooper und
Kleinschmidt fest: "what the literature prescribes and what most firms do are miles
apart when it comes to the new product process."*

Um ein einheitliches Verstandnis zu schaffen wird in Abschnitt 4.1 zunachst der Be-
griff des Innovationsmanagements definiert und ein Uberblick tiber die wesentlichen
Aufgabenbereiche geleistet. Anschliel3end werden in Abschnitt 4.2 unter Beriicksich-
tigung der besonderen Aufgaben bei Innovationsprozessen in der Ernahrungsindu-
strie die wichtigsten Gestaltungsaufgaben und unterstitzenden Instrumente und
Methoden dargestellt.®

! Vgl. u.a. Griffin (1997), S. 431f. und Pleschak und Sabisch (1996), S. 43-44.

Vgl. zu ausfihrlichen Darstellungen des Begriffs Innovationsmanagement sei auf Bierfelder
(1994), Hauschildt (1997), Herzhoff (1991), Pleschak und Sabisch (1996) und Wicher (1991a)
verwiesen.

®  vVgl. Hambiichen (1989), S. 315.
*  Cooper und Kleinschmidt (1986), S. 71.
Vgl. zu besonderen Merkmalen die Abschnitte 2.3 und 3.1-3.4.
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4.1 Innovationsmanagement zur Gestaltung des Innovationsprozesses

4.1.1 Definition des Innovationsmanagements

In der Literatur stol3t man auf stark voneinander divergierende Definitionen und Ab-
grenzungen des Begriffs Innovationsmanagement. "Diese Vielfaltigkeit reflektiert zum
einen die kontrastreichen Erscheinungsformen des IM, die in den verschiedensten
Lebensbereichen zur Anwendung kommen; zum anderen laf3t sich der Facetten-
reichtum auch dadurch erklaren, daf’ die Wissenschaftler und Praktiker, die sich mit
der Thematik des IM befassen, voneinander abweichende Standpunkte im sachlich-
intellektuellen und/oder wertmaRig-kulturellen Bereich vertreten."® Ein einheitlicher
Begriff oder eine verbindliche Definition des Innovationsmanagements hat sich bisher
nicht herausgebildet.

Vielen Definitionsanséatzen gemein ist die Zurtckfihrung auf den Begriff des Mana-
gements, das sich "[ijn einer sehr umfassenden Sichtweise [...] mit Planung, Organi-
sation, Filhrung und Kontrolle betriebswirtschaftlich relevanter Vorgange"’ befaft.
Stéahle differenziert Management in

- eine funktionale Sicht, die sich mit der Beschreibung der Prozesse und Funktio-
nen, die in arbeitsteiligen Organisationen notwendig werden, beschéftigt, und

- eine institutionale Perspektive, die die Darstellung und Analyse der Personen
(-gruppen), die Managementaufgaben wahrnehmen, in ihren Tatigkeiten und
Rollen vornimmt.®

Aus funktionaler Sicht® umfat Management die Formulierung von Zielen und Strate-
gien, die Findung von Entscheidungen, die Gestaltung und Beeinflussung von Infor-
mationsfliissen und die Schaffung und Gestaltung von sozialen Beziehungen.*

Dementsprechend kann Innovationsmanagement "als institutionalisierter Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollprozel3 definiert werden, der alle mit der Entwicklung,

Vonlanthen (1992), S. 11.
Brockhoff (1999), S. 70. Vgl. hierzu auch Vahs und Burmester (1999), S. 45-46.
Vgl. Hauschildt (1997), S. 25 und Staehle (1994), S. 69-71.

Ebenso wie Innovationen aus verschiedenen Perspektiven analysiert werden, umfaldt auch das
Innovationsmanagement verschiedene Dimensionen. Man differenziert in prozessual-funktionale,
personell-institutionelle und systembezogene Aspekte; vgl. Hauschildt (1997), S. 26.

19 vgl. Hauschildt (1997), S. 25.
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Durchsetzung und Einfihrung von unternehmenssubjektiv neuen Produkten und
Prozessen verbundenen Aktivitaten betrieblicher Filhrungspersonen umfafit."**

Innovationsmanagement beinhaltet einerseits aus prozessual-funktionaler Sicht die
dispositive Gestaltung von einzelnen Innovationsprozessen. Andererseits enthélt es
zusatzlich auch eine systembezogene Perspektive, die die "bewul3te Gestaltung des
Innovationssystems, nicht nur einzelner Prozesse, sondern auch der Institution, in-
nerhalb derer diese Prozesse ablaufen”, zur Aufgabe hat.*?

Insgesamt stellt das Innovationsmanagement keine klassische Unternehmensfunkti-
on dar, sondern ist aufgrund der umfassenden und tiefgreifenden Interaktion mit an-
deren Unternehmensbereichen und der Unternehmensumwelt eine Querschnitts-
funktion mit EinfluR auf die Fiihrung des ganzen Unternehmens.'® Es befaRt sich so-
wohl mit dem Wissenserwerb und der Verwertung als auch mit der Produktionsein-
fuhrung und Markteinfiihrung einer Innovation.

Prinzipiell unterscheidet sich Innovationsmanagement in der Ernahrungsindustrie zu-
nachst nicht von anderen Industriezweigen. Im Detail werden jedoch bei der Prozel3-
gestaltung unterschiedliche Schwerpunkte z.B. aufgrund des Branchenumfeldes, der
Art der Produkte und der Art der Abnehmer, bestehen. Beispielsweise steht bei der
Nahrungsmittelentwicklung eher eine Marktbeobachtung als eine Technologiebeob-
achtung zu Ideengewinnung bzw. als Impulsgeber im Vordergrund.**

4.1.2 Aufgaben und Dimensionen des Innovationsmanagements

Die Gesamtaufgabe des Innovationsmanagements besteht darin, das Innovationsge-
schehen im Unternehmen so zu steuern, daf’ hierdurch langfristige und nachhaltige
Wettbewerbsvorteile erzielt werden kénnen.™

1 Meffert (1998), S. 365. Ahnlich auch Diller (1994), S. 460, Specht und Beckmann (1996), S. 18
und Trommsdorff und Schneider (1990), S. 5. Vgl. auch Grauman (1994) und Marr (1991). Be-
merkenswerter Weise findet sich bei Thom (1980), einem der grundlegenden deutschsprachigen
Werke auf diesem Gebiet, keine eindeutige Definition des Begriffs.

2 Hauschildt (1997), S. 25-26. Vgl. auch Vonlanthen (1992), S. 12, der versucht, alle Perspektiven
in einer erweiterten Definition zu erfassen: "Das Innovationsmanagement stellt [...] auch ein in-
stitutionalisiertes, organisatorisch [...] eingegliedertes System dar, das beauftragt ist, alle disposi-
tiven (d.h. alle planenden, steuernden, koordinierenden und tGberwachenden) sowie alle perso-
nal-, informations-, finanz-, sach- und zeitbezogenen MalRnahmen zu ergreifen, die notwendig
sind, um eine optimale, mit den betrieblichen Ziel- und Effizienzkriterien abgestimmte Innovati-
onsstrategie zu verfolgen."

3 vgl. Diller (1994), S. 460 und Pleschak und Sabisch (1996), S. 7.

% vgl. auch Abschnitt 2.3.2.

> vgl. Pleschak und Sabisch (1996), S. 44.
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Bezogen auf die vorangegangene Definition beinhaltet dies die zielorientierte Ge-
staltung und Steuerung des Innovationssystems und aller in diesem System ablau-
fenden Prozesse.'® Diese sehr grobe Aufgabenbeschreibung des Innovationsmana-
gements laR3t sich in die folgenden wesentlichen Aufgabenbereiche untergliedern:

- Schaffung eines geeigneten konzeptionellen Rahmens und eines innovationsfor-
dernden Systems (z.B. Organisationstruktur und -kultur) mit entsprechenden so-
zialen Beziehungen,

- Einrichtung eines prozel3begleitenden, bereichsubergreifenden Informationsaus-
tausches zwischen allen an einem Innovationsvorhaben beteiligten Akteuren,

- Festlegung von Innovationszielen und Auswahl geeigneter Innovationsstrategien,

- Planung, Steuerung und Kontrolle einzelner Innovationsprozesse sowie des ge-
samten Innovationsportfolios und die Koordination einzelner Innovationsprojekte
und

- fortlaufende Beurteilung und Entscheidung von Innovationsvorhaben unter wirt-
schaftlichen und technischen Gesichtspunkten.*’

Die Inhalte dieser Aufgabenbereiche werden im folgenden n&her ausgefihrt.

Innovationsprozesse unterscheiden sich deutlich gegeniber anderen in Unterneh-
men ablaufenden Prozessen.'® Dementsprechend bediirfen sie fiir einen zielgerich-
teten und effizienten Ablauf auch eines entsprechend den Merkmalen und Bedurfnis-
sen gestalteten Ablaufrahmens und Umfelds.'® Hierzu gehéren die innovationsorien-
tierte Gestaltung und Definition eines konzeptionellen ProzeRrahmens®, die Beob-
achtung und Beeinflussung der Rahmenbedingungen, die Schaffung eines geeigne-
ten Informations- und Kommunikationssystems, eines aufbauorganisatorischen Sy-
stems und eines innovationsfreundlichen Personalsystems.*

Die erfolgreiche Durchfiihrung von Innovationsprojekten kann nur gelingen, wenn alle
von einem Vorhaben betroffenen Unternehmensbereiche und ggf. auch externe Ak-
teure, die an einer Produktentwicklung beteiligt sind, kontinuierlich und offen alle re-
levanten Informationen austauschen.?” Aus diesem Grund besteht eine zentrale Auf-

® vgl. Herzhoff (1991), S. 60-65. Ahnlich auch Weindimaier (1996), Abschn. 6.1.4, S. 1.

" vgl. Hauschildt (1997), S. 25-27, Herzhoff (1991), S. 60-65, Kupsch et al. (1991), S. 1087-1140,
Pleschak und Sabisch (1996), S. 45-47 und Uhlmann (1978), S. 82.

18 Vgl. Abschnitt 2.3.

19 Vgl. hierzu u.a. Hauschildt (1997), S. 83-124, Trommsdorff (1990), S. 7-8 und Vonlanthen (1995),
S. 112-142.

Vgl. hierzu die Diskussion von Innovationsprozefmodellen in Abschnitt 2.2.3.
2L vgl. Herzhoff (1991), S. 60. Vigl. auch Abschnitt 4.2.1.
22 vgl. u.a. Hauschildt (1997), S. 107-113, sowie zum Schnittstellenmanagement Brockhoff (1989),

20
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gabe darin, derartige Informationsflisse grundsétzlich zu ermoéglichen (z.B. durch
organisatorische MalRnahmen), zu initiieren und kontinuierlich sicherzustellen.

Eine weitere Voraussetzung fir einen erfolgreich verlaufenden Entwicklungsprozef
sind entsprechend formulierte Innovationsziele, die mit der grundsatzlichen Unter-
nehmenspolitik und den Unternehmenszielen im Einklang stehen.?® Die Ableitung
dieser Ziele, die fortlaufende Uberwachung der Erreichung und das Einleiten geeig-
neter GegenmalRnahmen bei Abweichungen féllt ebenfalls in den Aufgabenbereich
des Innovationsmanagements.

Die beiden letzten Aufgabenbereiche zielen auf die operative Durchfihrung einzelner
Innovationsvorhaben und deren Koordination ab. Kupsch et al. (1991) stellen fest,
dal3 Innovationsprobleme weitgehend den Merkmalen von Projektaufgaben entspre-
chen, insbesondere sind sie zeitlich und finanziell begrenzt, sind interdisziplinar an-
gelegt, umfassen komplexe Aufgabenstellungen und sind mit Unsicherheit und Risiko
behaftet.?* Daher lassen sich Innovationsprojekte im wesentlichen mit den Mitteln
und Methoden des Projektmanagements, erganzt um MalRnahmen zur Risiko- und
Unsicherheitsbeherrschung, abwickeln.” Als Aufgaben fallen insbesondere die Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle der Entwicklungsprojekte und die Entscheidungsfin-
dung unter Unsicherheit und Risiko an:

- Die Planung dient der Strukturierung eines Innovationsprojekts in tiberschaubare
Teilaufgaben und der Bestimmung der ablauforganisatorischen Ordnung und
Terminierung dieser Teilaufgaben. Damit verbunden ist ebenfalls eine Ressour-
cen- und Kostenplanung. Bei mehreren parallelen Produktentwicklungen kommt
noch die Auswahl und Abstimmung dieser Projekte als Aufgabe hinzu.?®

- Der operative Verlauf wird durch die Projektsteuerung sichergestellt. Dies bein-
haltet die Zuordnung von Aufgaben, Anleitung von Mitarbeitern und Losen von
Konfliktsituationen, bereichsubergreifende Koordination und die Einleitung kor-
rektiver MaRnahmen bei Abweichungen sowie die Herbeifihrung von Entschei-
dungen unter Unsicherheit und mit begrenztem Wissen.

Knoblich (1996) und Knoblich und Struck (1996). Hinweise zur externen Zusammenarbeit sind
bei Hauschildt (1997), S. 193-219 zu finden.

238 Vgl. Bierfelder (1994), S. 195f., Burgel et al. (1995), S. 6-12 und Hauschildt (1997), S. 266-290
speziell zum Zusammenhang mit Unternehmenszielen S. 285f. sowie Thom (1980), S. 159-166.
Vgl. zu empirischen Befunden Kdhler (1993), S. 259.

Vgl. auch Kapitel 2.4 zur Merkmalen von Innovationen.

% vgl. hierzu z.B. Kupsch et al. (1991), S. 1123-1140.

% vgl. hierzu z.B. Bierfelder (1994), S. 182-184, Brockhoff (1999), S. 373-421, Hauschildt (1997),
S. 349-379 und Kupsch et al. (1991), S. 1127-1136.

24
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- Ergénzend zur Durchfuhrung des Projekts bedarf es einer fortlaufenden Kontrolle
der urspringlichen Planung mit den Projektergebnissen hinsichtlich der Kosten,
Termine und der Entwicklungsaufgabe.?” Insbesondere in der Erndhrungsindu-
strie mit kurzen Entwicklungs- und Produktlebenszyklen (z.B. trendgebundene
Produktvarianten) und ereignis- und saisonbezogenen Markteinfihrungsterminen
bzw. Verbrauchszeitpunkten (z.B. Fest- und Feiertage oder Jahreszeiten) kommt
diesem Teil besondere Bedeutung zu.

Eine etwas andere Differenzierung nimmt van de Ven (1986) vor. Er betrachtet Inno-
vationsmanagement zusatzlich aus einer transaktionsorientierten Perspektive, bei
der viele komplexe Transaktionen miteinander koordiniert werden miissen.”® Aus
seiner Sicht ist eine der wesentlichen Aufgaben des Innovationsmanagements die
Koordination und Einbettung von nichtlinearen Einzeltransaktionen ("management of
part-whole relationships"), die aufgrund von Aufgabenteilung und Spezialisierung ent-
stehen, in den gesamten Innovationsvorgang.?® Insbesondere bei gréReren Projekten
mit einem hohen Neuigkeitsgrad dirfte diese Aufgabe von entscheidender Bedeu-
tung sein.

Darlber hinaus fallen in den Aufgabenbereich des Innovationsmanagements auch
das Management der Akzeptanz®® neuer Ideen, der Rechtsschutz von Forschungs-
und Entwicklungsergebnissen und die Beobachtung und der Abbau von Innovations-
hemmnissen. Zusammenfassend sind die wesentlichen allgemeinen und speziellen
Aufgaben und Anforderungen des Innovationsmanagements in Tab. 4-1 dargestellt.

Tab. 4-1: Aufgaben- und Gestaltungsbereiche des Innovationsmanagements

Generelle Aufgaben des Spezielle Aufgaben des
Innovationsmanagements Managements von Innovationsprojekten
- Formulierung und Kommunikation von Innovati- |- Umsetzung eines ProzelRrahmens und inte-
onszielen und -strategien grierten Innovationsmodells
- Aufbau einer innovationsférdernden Unterneh- |- Planung, Steuerung und Kontrolle von Innovati-
menskultur onsprojekten
- Innovationsorientierte Filhrung und Organisation | - Fortlaufende Beurteilung einzelner Projekte
- Schaffung von unternehmensweiten Informati- - Einsatz von unterstitzenden betriebswirtschaft-
ons- und Kommunikationsstrukturen lichen Methoden in alles Prozel3phasen
- Qualifikation und Motivation des Personals - Teambildung und L&sung von Konflikten
- Bereitstellung sachlicher, personeller und finan- |- Koordination und Integration von Einzelaufga-
zieller Ressourcen ben (Transaktionen)

Quelle: Eigene Darstellung auf Grundlage von Weindlmaier (1996), Abschn. 6.1.4, S. 1.

2" vqgl. Bierfelder (1994), S. 188-198, Brockhoff (1999b), S. 425-442, Hauschildt (1997), S. 384-420
und Kupsch et al. (1991), S. 1137-1140. Speziell zur Innovationskontrolle vgl. Littkemann (1997).

%8 vgl. van de Ven (1986), S. 590.
?  vgl. van de Ven (1986), S. 597.
%0 Vgl. u.a. Vahs und Burmester (1999), S. 18.
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Die in diesem Abschnitt diskutierten Aufgaben- und Gestaltungsbereiche werden in
Abschnitt 4.2 aufgegriffen und mit unterstiitzenden Methoden und Instrumenten ver-
knupft.

Aufgaben des Innovationsmanagements in der Ernahrungsindustrie

Aus dem Branchenkontext der Ernahrungsindustrie leiten sich im Vergleich zu ande-
ren Wirtschaftszweigen fur das Innovationsmanagement die folgenden speziellen
Aufgabengebiete ab:*

Kunden- und marktorientiertes Informationsmanagement: Im Verhéltnis zu ande-
ren Branchen sind umfassende Informationen tGber Abnehmer (z.B. deren Ver-
halten, Konsumgewohnheiten und Bedurfnisse), Intermediare wie z.B. Handels-
unternehmen, Wettbewerber und neue und bestehende Markte von zentraler Be-
deutung. Daher gehort es zu den Aufgaben des Innovationsmanagements, derar-
tige Informationen zu beschaffen und fir die Innovationsaufgaben zur Verfiigung
zu stellen.

Schnittstellengestaltung: In engem Zusammenhang mit dem Informationsmana-
gement steht die Gestaltung von Schnittstellen zu internen und externen Akteu-
ren. Von besonderer Bedeutung ist die Schnittstelle zu Kunden und Abnehmern
(insbesondere Endverbrauchern) als kiinftige Zielgruppen von neuen, innovativen
Produkten, einerseits um Informationen tber heutige und kinftige Bedurfnisse zu
gewinnen und andererseits um die Akzeptanz und das Kaufverhalten gegentuber
neuen Produkten friihzeitig einschatzen zu kdnnen und dartber hinaus die ange-
strebte Zielgruppe rechtzeitig mit neuen Produkten vertraut zu machen.*

Gestaltung qualitativer und sensorischer Produkteigenschaften: Die Qualitat und
sensorische Eigenschaften spielen bei Nahrungs- und Genul3mitteln eine ent-
scheidende Rolle. Aus diesem Grund gehort es den Aufgaben des Innovations-
managements die qualitativen und sensorischen Eigenschaften eines Produkts zu
definieren und deren Erreichung sicherzustellen.®

31
32

33

Vgl. auch Kapitel 2.3.2.

Vgl. Kleinschmidt et al. (1996), S. 130-155 und Knoblich (1996). Vielfach findet kein unmittelbarer
Dialog mit der Zielgruppe durch das Unternehmen statt, sondern der Informationsaustausch wird
Uber Dritte (z.B. Marktforschungseinrichtungen) abgewickelt. Dabei werden Informationen bewuf3t
oder unbewul3t gefiltert und verdichtet, so dal3 die Informationsqualitéat nicht so hoch wie bei ei-
nem direkten Kontakt ist.

Vgl. z.B. Scharf und Volkmer (1997).
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-  Weitere erganzende Aufgaben sind die aus der Wettbewerbsbeobachtung resul-
tierende Planung und Steuerung bewul3ter Imitation von neuen Produkten, um
von einem vorbereiteten Umfeld bei vermindertem Risiko zu profitieren®* und die
gezielte und straffe zeitliche Planung, Steuerung und Durchfihrung von Innovati-
onsaktivitaten, um eine Einfihrung zu Zielterminen wie Messen oder regelmalig
wiederkehrenden besonderen Anlassen, (wie z.B. Feiertage) zu erreichen.

4.1.3 Abgrenzung des Innovationsmanagements gegeniber dem Technologie- und
FuE-Management

Im Gegensatz zu dem sehr umfassenden Begriff des Innovationsmanagements be-
fassen sich das Technologiemanagement und Forschung- und Entwicklungsmana-
gement mit bestimmten Teilaspekten des Innovationsgeschehens.

Das Technologiemanagement "richtet sich [...] auf die Beschaffung, die Speicherung
und die Verwertung neuen technologischen Wissens™® und der strategischen Erhal-
tung und Fortfihrung der bestehenden Wissensbasis. Damit dient es der Sicherstel-
lung der technologischen Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens und schafft
gleichzeitig die Voraussetzung dafir, dal? fir konkrete Entwicklungsaufgaben geeig-
nete Technologien zur Verfigung stellen. Viele Autoren fassen Technologiemanage-
ment als einen Teil des FUE-Managements auf.*® Die ErschlieRung und Verwertung
kann sowohl unternehmensintern wie -extern erfolgen. Die interne Gewinnung neuen
technologischen Wissens erfolgt insbesondere durch Forschungs- und Entwick-
lungsaktivitaten.>” Eine Umsetzung des verfiigbaren technologischen Wissens in
marktfahige Produkte gehdrt dann zu den Aufgaben des Innovationsmanagements
bzw. der anwendungsorientierten Forschung und Entwicklung.®

Demgegeniber befaldt sich das FuE-Management mit der zielgerichteten Planung,
Organisation, Steuerung und Kontrolle von Forschungs- und Entwicklungsprozessen,
die sich hauptsachlich auf naturwissenschaftlich-technische Inhalte beziehen. Derar-
tige Prozesse werden in vielen Unternehmen systematisch durchgefihrt und sind

¥ vgl. Schewe (1992).

% Brockhoff (1999), S. 70.

% vgl. Specht und Beckmann (1996), S. 18. Dieser Ansicht schlieRt sich Brockhoff (1999), S. 71
(insbes. Abb. 2.20) nicht an. Er sieht FUE-Management als eine lediglich unternehmensintern ge-
richtete Aufgabe an, wahrend Technologiemanagement auch die externe ErschlieBung und Ver-
wertung beinhaltet. Vgl. auch Hauschildt (1997), S. 28.

3" vgl. Brockhoff (1999), S. 70, Hauschildt (1997), S. 28 und Vahs und Burmester (1999), S. 46-48.

% vgl. Vahs und Burmester (1999), S. 47. Grundlagenforschung erfolgt in der Ernahrungsindustrie
nur in wenigen Unternehmen mit entsprechenden Ressourcen und wird daher nicht explizit mit in
die Forschungsarten einbezogen.
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aufgrund bekannter Grundstrukturen und -ablaufe relativ leicht institutionalisierbar.
Das FuE-Management beschrankt sich im Unternehmen auf den Forschungs- und
Entwicklungsbereich, wohingegen Innovationsmanagement bereichstbergreifend
agiert.** Im Gegensatz zu Technologiemanagement entsteht beim FUE-Management
ein konkreter Bezug zu einem wirtschaftlich verwertbaren Produkt bzw. einer Pro-
blemlésung.** Einen zusammenfassenden Uberblick iiber den Zusammenhang zwi-
schen diesen drei Managementaufgaben gibt Abb. 4-1.

Abb. 4-1: Abgrenzung zwischen Innovations-, FUE- und Technologiemanagement

Innovationsmanagement

FuE-Management

Technologiemanagement

Grundlagen- Angewandte Vor- Entwicklung  Produktion Markt-
forschung  Forschung entwicklung einfihrung

Quelle: Vahs und Burmester (1999), S. 48.%

4.2 Gestaltungsbereiche und unterstitzende Instrumente und Methoden des
Innovationsmanagements

Innovationsprozesse vollziehen sich im Rahmen spezifischer Bedingungen, die von
dem Unternehmen, seinen Mitgliedern sowie von der Unternehmensumwelt determi-
niert werden.*® Fir eine dauerhafte Innovationsfahigkeit und erfolgreiche Innovati-
onstatigkeit sind innovationsférdernde Rahmenbedingungen notwendig.**

Wie bereits zuvor festgestellt, ist es eine Aufgabe des Innovationsmanagements,
diese Rahmenbedingungen, soweit sie im Einflu3bereich des Unternehmens liegen,
innovationsfreundlich bzw. -férdernd zu gestalten. Keinen oder nur sehr geringen
Einfluld kann ein Unternehmen dabei auf die externen Rahmenbedingungen (z.B.
Wettbewerber, die 6ffentliche Hand und das gesellschaftlich-kulturelle Umfeld) aus-

% vgl. Hauschildt (1997), S. 27-29. Vgl. auch ausfihrlich Specht und Beckmann (1996), S. 17-25.

40 Vgl. Pleschak und Sabisch (1996), S. 7.

1 Eine Technologie dagegen kann zunéachst losgeldst von einem bestimmten Produkt entwickelt
und anschlieRend vermarktet bzw. wiederverwertet werden.

Eine ahnliche Differenzierung unternehmen auch Specht und Beckmann (1996), S. 18, Abb. 1.11.
3 vgl. Maas (1990).

* Kupsch et al. (1991), S. 1143 sprechen von einem unternehmensinternen Innovationsklima. Glei-
ches gilt auch fur die gesamtwirtschaftliche Ebene, die jedoch nicht Gegenstand dieser Arbeit ist.

42
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iiben.”® Daher beschrankt sich die Diskussion der Rahmenbedingungen auf die un-
ternehmensinternen Aspekte und die Mdglichkeiten, die Eigenschaften und Verhal-
tensweisen der Unternehmensmitglieder innovationsférdernd zu beeinflussen.*®

Gestaltbar durch das Innovationsmanagement sind zum einen

- die Innovationszielsetzung und -strategie,

- die Fuhrungskonzeption und Unternehmenskultur,

- die Organisations- und Kommunikationsstruktur und
- die Ressourcen.”’

Zum anderen kénnen durch personalpolitische MalRnahmen die Eigenschaften und
Verhaltensweisen von Organisationsmitgliedern innovationsorientiert gestaltet und
durch den Einsatz von geeigneten Instrumenten Innovationsaufgaben- und -ablaufe
und erfolgs- und effizienzorientiert beeinfluBt werden.*® Eine Zusammenfassung der
einzelnen Elemente der Rahmenbedingungen und deren Zusammenhange ist in
Abb. 4-2 dargestellt.

Abb. 4-2: Rahmenbedingungen fir das Innovationsmanagement nach Thom

Unternehmensumwelt

v

Interne Rahmenbedingungen
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Quelle: Eigene Darstellung in enger Anlehnung an Thom (1980), S. 377.

5 Vgl. Kapitel 3, insbes. Abb. 3-1 sowie z.B. Thom (1980), S. 154. Vgl. zu den Gestaltungsmdglich-
keiten der externen Rahmenbedingungen z.B. Pleschak und Sabisch (1996), S. 36-43.

% vgl. Hauschildt (1993), S. 303.

*" Hauschildt (1993), S. 303 differenziert dabei die strategischen Determinanten einer Unterneh-
mung, die Innovationsstrategie (d.h. die operative Ebene des Innovationsgeschehens) und die
(einzelnen) Innovationsprozesse als taktischer Bereich. Vgl. hierzu auch Kupsch et al. (1996),
S. 1143-1152, Pleschak und Sabisch (1996), S. 36-43 und Weindimaier (1996), Abschn. 6.1.4,
S. 1-10.

8 vgl. auch Scharf et al. (1996), S. 43-46 und Specht und Schmelzer (1991), S. 10.
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Die Rahmenbedingungen sind dabei auf allen Ebenen des Innovationssystems glei-
chermal3en zu entwickeln, d.h. auf Projekt-/Prozel3ebene gilt es die Bedingungen fur
einzelne Projekte zu bestimmen. Auf Bereichsebene missen die Ablaufe und Rah-
menbedingungen des FUuE-Bereichs festgelegt und auf der Unternehmensebene die
Ziele, grundsatzliche Strukturen und Ausrichtung festgeschrieben werden.

In den folgenden Abschnitten 4.2.1 und 4.2.2 werden die einzelnen Gestaltungsbe-
reiche und unterstiitzenden Instrumente und Methoden*® vertiefend diskutiert.

4.2.1 Innerbetriebliche Rahmenbedingungen

4.2.1.1 Zielbildung und Strategieformulierung

Ziele sind der Ausgangspunkt fast jeden unternehmerischen Handelns. Es sind
"normative Aussagen von Entscheidungstragern, die einen gewulnschten, von ihnen
oder anderen anzustrebenden, zukinftigen Zustand der Realitat beschreiben."® Sie
geben eine Antwort auf die Frage, was ein Unternehmen erreichen will. Die Gesamt-
heit aller Ziele in einer Unternehmung bildet ein hierarchisches Zielsystem, in dem
unter anderen auch die Innovationsziele eingebettet sind.>

Innovationen sind fir ein Unternehmen in der Regel kein Selbstzweck, sondern im
Zusammenhang mit dem bestehenden Zielsystem zu sehen. Sie dienen der Errei-
chung der Ubergeordneten Unternehmensziele, deren Formulierung Aufgabe der
Unternehmensleitung ist.>> Auch fiir Innovationen bedarf es eines eigenstandigen
Zielsystems mit einzelnen Ober- und Unterzielen.>® Die Definition eines solchen In-
novationszielsystems erfolgt durch das Innovationsmanagement. Auf oberster Ebene
der Innovationsziele findet eine Festlegung des Objekts der Innovation (vgl. Abschnitt
2.2.1), d.h. ob Produkt-, ProzeR- oder Sozialinnovationen angestrebt werden, statt.>*

Im Zusammenhang mit dieser Arbeit stehen Produktinnovationen im Mittelpunkt des
Interesses. Sie stellen eine Anderung des betrieblichen Sachziels, das losgeldst von

9 Unter dem Begriff Methode ist nach Duden (1990), S. 497, ein "auf ein Regelsystem aufbauendes

Verfahren, daf? zur Erlangung von [...] Erkenntnissen oder praktischen Ergebnissen dient" zu
verstehen, wahrend ein Instrument als "Gerét, feines Werkzeug [fur technische oder wissen-
schaftliche Arbeiten]" angesehen wird.

% Hauschildt (1997), S. 269. Vgl. auch Thom (1992), S. 21.

ot Vgl. zum Zielsystem Specht und Beckmann (1996), S. 126-128 und Thom (1980), S. 159-163.

2 vgl. Thom (1980), S. 163-164 , Thom (1989), S. 111 und Vahs und Burmester (1999), S. 48-50.

% vgl. Hauschildt (1997), S. 273-276.

> vgl. Thom (1989), S. 111-113. Die Bestimmung strategischer Ziele fiir Innovationen beinhaltet
dartiber hinaus z.B. die Auswabhl strategischer Geschéftsfelder. Dies kann u.a. mit Hilfe von Port-
folio-Modellen und Produktlebenszyklusanalysen geschehen; vgl. Sabisch und Pleschak (1996),
S. 64-67 und Specht und Beckmann (1996), S. 126.
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O0konomischen Kriterien ist, dar. Erst in Verbindung mit den Ubergeordneten wirt-
schaftlichen Formalzielen (z.B. Gewinnerzielung) kann eine Beurteilung tber Art und
Umfang betrieblicher Leistungen getroffen werden.>

Die Zielbildung selbst erfolgt in einem komplexen und iterativen Prozel3, bei dem in
der Regel — zumindest zu Beginn des Prozesses — Unklarheit Uber die Problemstruk-
tur und mangelnder Uberblick tiber die Problemkomponenten herrscht.*® Bei der Ziel-
bildung ist zu beachten, daR Innovationsziele in den einzelnen Zieldimensionen®’
unmilBverstandlich und operational festgelegt sind, denn die Klarheit und Mel3barkeit
der formulierten Ziele ist eine entscheidende Voraussetzung fur ein erfolgreiches
Management von Innovationsprojekten. Daher sieht Hauschildt in der Entwicklung
von Zielen fur innovative Problemstellungen eine eigenstandige Aufgabe des Innova-
tionsmanagements.>®

Eng mit den Zielen ist die Beurteilung der Zielerreichung verkntpft, die bei der Kon-
trolle und Steuerung des Innovationsprozesses erfolgt. Damit der Grad der Zielerrei-
chung ermittelt werden kann, bedarf es bei der Zielbildung einer entsprechend klaren
Formulierung von Mel3gré3en und Effizienzkriterien.®® Eine Zielorientierung und
-erreichung ist allerdings nur maéglich, wenn die betroffenen Organisationsmitglieder
Kenntnis von den Innovationszielen erlangen. Daher gehért zum Prozel3 der Zielbil-
dung auch die Kommunikation der Innovationsziele durch klare Aussagen der Unter-
nehmensleitung an die Mitarbeiter und die Verdeutlichung der Bedeutung fir die Er-
reichung der Oberziele der Unternehmung.®

Die Zielformulierung darf sich dabei nicht nur auf unternehmensinterne Aspekte be-
schranken, sondern sie muf3 auch die Ziele der Kunden beriicksichtigen. Fur die Er-
nahrungsindustrie bedeutet dies, dafd die verfolgten Innovationsziele kompatibel mit
Zielen des Handels und der Endverbraucher sind.®*

> Vgl. zu einer vertiefenden Zieldiskussion insbesondere Thom (1980), S. 162-164. Thom geht bei

der Zieldiskussion davon aus, dal3 in der Praxis Formalziele, d.h. 6konomische Ziele, Uberwie-
gen. Dies durfte sich bis heute nicht geédndert haben. Ein anschauliches Beispiel eines einfachen
Zielsystems liefert Thom (1980), S. 167. Vgl. auch Hauschildt (1997), S. 269-292.

% vgl. Hauschildt (1997), S. 273 sowie auch Abschnitt 2.3 dieser Arbeit.

> Vgl. zu Zieldimensionen Hauschildt (1997), S. 269-273.

8 vgl. Hauschildt (1997), S. 272.

% vgl. Brockhoff (1999), S. 426ff., Hauschildt (1987) und Thom (1989), S. 112.
% vgl. Thom (1989), S. 112.

. |nsbesondere bei zu neuartigen Produkten, die von Endverbrauchern nicht akzeptiert werden,
scheint die Zielvertraglichkeit nicht immer gegeben zu sein. Vgl. hierzu Hauschildt (1997), S. 290.
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Innovationsstrategie

Aufbauend auf ein bestehendes Zielsystem beantwortet die Innovationsstrategie die
Frage, wie bzw. auf welchem Weg die angestrebten Innovationsziele erreicht werden
konnen.®? Die Festlegung der Innovationsstrategie bedeutet daher die Entwicklung
und Auswahl einer zur Zielerreichung gunstigsten Alternative aus einer Gesamtheit
von Losungsalternativen unter Beriicksichtigung der vorhandenen Potentiale und
Ressourcen sowie der bestehenden Risiken und Unsicherheiten.®® Zentrale Ent-
scheidungsbereiche bei der Strategieformulierung sind der Grad der Standardisie-
rung bzw. Individualisierung, der Zeitpunkt des Markteintritts, die technologische Po-
sition, der Grad der Markterfassung und Grad der eigenstandigen Durchfihrung der
Innovationsaktivitaten.®*

Bei Nahrungsmitteln, die Gber den Lebensmittelhandel abgesetzt werden, ist von ei-
ner weitestgehenden Standardisierung des Leistungsprogramms auszugehen, so
dal3 dieser Entscheidungsbereich nur am Rande eine Rolle spielt. Auch die techno-
logische Position ist bei der Mehrzahl der Unternehmen der Ernahrungsindustrie na-
hezu angeglichen.®® Eine Ausnahme bilden groRere Unternehmen, die in der Lage
sind, Investitionen in eigene prozelitechnologische Forschung und Entwicklung vor-
zunehmen, wie z.B. Kraft Foods, Nestle und Unilever.

Von wesentlich groRerer Bedeutung ist die Frage nach dem Zeitpunkt des Markt-
eintritts als first-to-market bzw. second-to-market oder als spaterer Nachfolger® und
die Wahl der Durchfihrungsstrategie fiir Innovationsaktivitaten. Fur letztere kommen
als grundsétzliche Alternativen

- die eigenstandige und unabhangige Innovationstatigkeit durch das Unternehmen
in Form interner FUE,

%2 vgl. Thom (1980), S. 174
% vgl. zu Kupsch et al. (1991), S. 1095ff. und Trommsdorff (1990), S. 6-8.

®  vgl. Pfortner (1988), S. 195-221. Pfortner unterscheidet auch noch den Grad der vertikalen Inte-
gration, d.h. in welchem Umfang tberhaupt Leistungen von einem Unternehmen erbracht wer-
den.

Die Ernahrungsindustrie vollzieht die technologische Entwicklung in weiten Teilen nicht selbst,
sondern bezieht diese von spezialisierten Anlagen- und Maschinenherstellern. Pavitt (1984) be-
zeichnet die Erndhrungsindustrie als "supplier-dominated”, was die Abhangigkeit bei technologi-
scher Innovation von Anlagenlieferanten zu Ausdruck bringen soll.

Wie die Entwicklung probiotischer Joghurts gezeigt hat, haben Unternehmen mit einer second-to-
market Strategie von der MarkterschlieBung durch Nestlé profitiert. Dagegen haben sich spate
Nachfolger bei probiotischen Joghurtprodukten nicht am Markt durchsetzen kénnen. Vgl. auch
Schewe (1992) zur gezielten Imitation.
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- die Innovationstatigkeit in Zusammenarbeit mit Dritten®” in Form von Auftrags-
oder Gemeinschaftsforschung und dem Erwerb innovativer Unternehmen und

- die bewuf3te Vermeidung (d.h. das Verzichten auf Neuerungen) von Innovations-
aktivitaten

in Frage.® Sofern keine eigenstandige Innovationstatigkeit verfolgt wird, lassen sich
Innovationen durch die Beschaffung von Patenten und Lizenzen sowie die bewul3te
Imitation dennoch in gewissen Umfang erreichen.®® Bei unternehmensinterner For-
schung und Entwicklung wird zwischen dauerhafter und sporadischer, befristeter In-
novationstatigkeit unterschieden.

Die Wahl der Strategie zieht Konsequenzen bei der Organisation und Fihrung des
Innovationsbereichs nach sich. Wahrend fir interne FUE Projektgruppen oder eigen-
standige Abteilungen gebildet werden bedarf es bei einer Fremdvergabe oder Uber-
nahme von Unternehmen derartiger Strukturen nicht.

In der Praxis verfolgen Unternehmen nicht nur eine einzige Strategie sondern eine
individuelle Mischung mehrerer strategischer Alternativen. Brockhoff ermittelt zwei
empirische Grundtypen von Innovationsstrategien: Einerseits existiert in der Praxis
ein offensiver Strategietyp, der Innovationen selbst hervorbringt und sich auf Pro-
duktinnovationen fokussiert und ein defensiver Typ, der die Innovationsfunktion eher
ausgliedert und zu ProzeRinnovationen neigt.”

4.2.1.2 Organisations- und Kommunikationsstrukturen

Unmittelbar aus der Innovationsstrategie ergeben sich Fragen der organisatorischen
Eingliederung und Strukturierung von Innovationsaktivitaten. Wahrend Routineauf-
gaben innerhalb eines Unternehmens funktional organisiert sind, zeichnen sich Inno-
vationsprojekte durch nur bedingt im Voraus bekannte Ablaufe und Ergebnisse und
einen Querschnittscharakter, der von mehreren Funktionsbereichen unterstitzt wer-
den muR, aus.”* Dementsprechend lassen sich Organisationsstrukturen von Routi-
neprozessen auch nur bedingt auf Innovationsprozesse ubertragen. Das zentrale

o7 Vgl. zu Make-or-Buy Entscheidungen Kupsch (1991), S. 1118-1122 und die dort angegeben
Normstrategien.

Vgl. fur eine ausfuhrliche Diskussion der Alternativen und der auftretenden Probleme Hauschildt
(1997), S. 44-80 und insbesondere Kasten 2.1, S. 47. Insgesamt Uberwiegt mit mehr als 50 % die
unternehmensinterne Forschung und Entwicklung.

Jedoch ist auch zu Einfihrung von Imitationen ein Mindestmal3 an Entwicklungstatigkeit notwen-
dig, sofern das Produkt im Unternehmen noch nicht eingefuhrt ist. In diesem Punkt ist die Syste-
matik von Hauschildt nicht véllig stringent. Vgl. zu Imitationen Schewe (1992).

© vgl. Hauschildt (1997), S. 121f. sowie Kupsch et al. (1991), S. 1087ff. und S. 1096.
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Problem besteht darin, daf} kreative Prozesse, wie sie bei Innovationsvorhaben not-
wendig sind, organisatorische Freirdaume erfordern.” Allzu starke Restriktionen ver-
hindern die Kreativitat und die Bereitschaft, Fehler und Irrtimer bei der Suche nach
Losungen in Kauf zu nehmen. Dagegen stehen in den nachfolgenden Phasen des
Innovationsprozesses Aspekte der Entscheidungsfindung, Neuerungsdurchsetzung
und -umsetzung sowie der Prozel3steuerung und -kontrolle im Vordergrund.

"Kreativitat entfaltet sich am besten ohne Zwéange einer straffen organisatorischen
Struktur, Durchsetzung und Kontrolle verlangen aber klar abgesteckte Kompetenzen
und Regelungen. Deshalb spricht man vom organisatorischen Dilemma."”® Ein Aus-
weg, der nicht unumstritten ist, ist die sogenannte loose-tight Hypothese.” Sie sieht
einen Wechsel des Organisationsgrades mit dem Fortschreiten des Innovationsab-
laufs vor. Zu Beginn werden lockere Organisationsstrukturen empfohlen, die dann
zunehmend straffer werden. Wahrend in der Ideengenerierungsphase ein niedriger
Grad an Spezialisierung und Entscheidungszentralisierung sinnvoll sind, sind in den
Folgephasen in zunehmende Mald standardisierte Regelungen, zentrale Entschei-
dungen und Kontrollinstanzen angebracht.” Die organisatorischen Gestaltungsmég-
lichkeiten werden nach ProzelR3phasen differenziert in Tab. 4-2 zusammengefalit.

Tab. 4-2: Gestaltungsmaoglichkeiten der organisatorischen Planung
Phase Organisatorische Handlungsparameter
Geringer Grad der Funktionsdifferenzie- Herabgesetzte Regelvorgabe
Ideenge- rung verbunden mit dem Motivator Auf- Informale Kommunikation mit Externen
nerierung gabenkomplexitéat bei geringer interner kommunikativer
Hohe Entscheidungsautonomie Gebundenheit
Partizipation der Betroffenen ’ ,;r;]hzeizgrelzjrrl]ges Grades der Funktionsdiffe-
Ideen_ak— Koalition ZW|_schen Macht- und Fach- Hoher Grad der Entscheidungszentrali-
zeptie- promotor (Witte) sierung
rung - Opponenten contra Promotoren fuhrt zu . I
. . Méglichst ungebundene Kommunikati-
konstruktiven Konflikten
onsstruktur
Hoher Grad an Funktionsdifferenzierung Hohe Formalisierung
Ideenrea- N oo . o
lisi Hoherer Grad an Kommunikationsge- Dominanz der Prozef3organisation
isierung g -
bundenheit Hohe Standardisierung

Quelle: Bierfelder (1994), S. 187

& Vgl. Diller (1994), S. 464. Vgl. zu einer allgemeinen Darstellung Wdéhe (1990), S. 182-196 sowie
zur Strukturierung der FUE Bleicher (1991), S. 160-172 und Thom (1980), S. 201ff.
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Vgl. Bleicher (1991), S. 178 der als kreativitdtshemmende Faktoren starke Spezialisierung und

Formalisierung, hohe Entscheidungszentralisation, hohe Kontrollintensitat, eine statusmafige
Differenzierung und ein restriktives Kommunikationssystem identifiziert.

" Diller (1994), S. 464. Vigl. auch Répke (1977), S. 224-237 und Steinle et al. (1996), S. 70.
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Nicht unumstritten ist diese Hypothese aufgrund der Annahme, dal3 immer ein Ideenmangel vor-

liegt, der in der Realitat nicht zwingend bestehen muf3. Beispielsweise bei Innovationen die vor
allem auf externen Ideen beruhen, kénnen straffe Strukturen in der Ideenphase hilfreich sein. Vgl.
auch Kupsch et al. (1991), S. 1146 sowie zu einer Kritik Hauschildt (1997), S. 114-118.

> vgl. z.B. Kupsch et al. (1991), S. 1146.
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Nicht nur die Strukturierung der FUE-Abteilung selbst ist notwendig, sondern auch die
Kopplung und Koordination mit anderen Funktionsbereichen des Unternehmens und
der Unternehmensumwelt. Dies erfolgt durch Koordinationsinstrumente wie z.B.
Gremien, multifunktionalen Teams oder Projekt- und Produktmanagement.’® Ein Bei-
spiel fur einen Mechanismus mit starkem Integrations- und Koordinationscharakter
stellt die Matrixorganisation dar (vgl. Abb. 4-3), bei der die Koordinationsaufgabe
zwischen den einzelnen Funktionsbereichen durch einen Produktmanager wahrge-
nommen wird.””

Abb. 4-3: Darstellung einer Matrixorganisation

| Unternehmungsleitung |

| Beschaffung | | Produktion | | Absatz | | Fug |

—| Produktmanager A

Entscheidungs-
system

A
produktbezogenes

|
|
—| Produktmanager B I >
|
|

—| Produktmanager C

v v v 4

funktionsbezogenes Entscheidungssystem

Quelle: Frese (1995), S. 479 und Weindlmaier (1996), Abschn. 6.1.4, S. 5.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist das Kommunikationssystem sowohl innerhalb der
FuE-Abteilung als auch innerhalb der ganzen Unternehmung und mit der Unterneh-
mensumwelt. Als innovationsférdernd werden Kommunikationsstrukturen angesehen,
die einen vertikalen und horizontalen informellen Informationsaustausch innerhalb
des Unternehmens ermdglichen und umfassende Schnittstellen zur Aul3enwelt vor-
sehen.”® Hohe Bedeutung haben dabei ein ungebundenes Kommunkationsgefiige,
d.h. mit einem geringen Formalisierungs- und Standardisierungsgrad und der Mdg-
lichkeit Hierarchieebenen zu Uberspringen, und informale Kommunikationsbeziehun-
gen, die einerseits einen Beitrag zur Koordination leisten, andererseits aber auch
eine effiziente und weitreichende Informationsverteilung sicherstellen.”

®  vgl. Backhaus und de Zoeten (1992), Sp. 2035. Ausfihrlich beschaftigt sich das Schnittstellen-
management mit diesem Aspekt; vgl. Brockhoff (1989), sowie mit Blick auf die Ernahrungsindu-
strie Knoblich (1996) und Knoblich und Struck (1996).
" Vgl. Specht und Beckmann (1996), S. 256 und Thom (1989), S. 116, sowie das Konzept des
Heavy Weight Produkt Manager von Clark und Fujimoto (1992), S. 250-255.
Unternehmensinterne Mdglichkeiten sind z.B. Jobrotation, Qualitatszirkel, Innovationteams; vgl.
z.B. Weindlmaier (1996), Abschn. 6.1.4, S. 3f. Externe Schnittstellen sind beispielsweise Messe-
und Kongrel3besuche, Fachzeitschriften oder Hochschulkontakte. Insbesondere ganze Netzwer-
ke mit Dritten werden als innovationsférdernd angesehen; vgl. Ritter (1998).
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Zusammenfassend zeichnet sich eine innovationsférdernde Organisations- und Kom-
munikationsstruktur durch

- eine flache Organisationskonfiguration und einen dosierten Organisationsgrad,
- dezentrale, Uberschaubare und ganzheitlich gestaltete Organisationseinheiten,
- offene, ungebundene Kommunikation und laterale Kooperationsmdglichkeiten,
- Informationsnetzwerke und Systemoffenheit gegeniber der Umwelt,

- KonfliktbewuR3tsein und Entscheidungspartizipation und

- Team- und Projektorientierung aus.®

4.2.1.3 Organisationskultur und Unternehmensfiihrung

Unternehmenskultur oder auch Organisationskultur reflektiert die von allen Mitglie-
dern eines Unternehmens wahrgenommenen spezifischen Werte und Grundhaltun-
gen, kognitive Strukturen, Verhaltensweisen und Normen einer Organisation. Sie bil-
det und verandert sich im Verlauf der Zeit und beeinflul3t Organisationsstrukturen,
Fuhrungsstil und Mitarbeiterverhalten.?

Von der Unternehmenskultur gehen Koordinations-, Integrations- und Motivationsef-
fekte aus: Gemeinsame Werte und Normen und ein starkes Zugehdarigkeitsgefuhl er-
hohen die Identifikation mit dem Unternehmen und die Motivation der Mitarbeiter.®?
Weitestgehend einheitliche Sichtweisen und Interpretationen reduzieren den Rege-
lungsbedarf und fordern eine rasche Entscheidungsfindung, da Préferenzen durch
die gemeinsamen Werte bekannt sind.®® Dadurch wird die Effizienz von Ablaufen im
Unternehmen erhdht.

FUr Innovationsprozesse bestehen besondere Anforderungen an die Organisations-
kultur, da sie sich von Routineprozessen in vielerlei deutlich Hinsicht unterscheiden:
Sie benotigen z.B. kreative Freiraume, Offenheit gegeniber Neuerungen und Feh-
lertoleranz als Voraussetzung fir einen erfolgreichen Ablauf. Daher zeichnet sich
eine innovationsbegunstigende Unternehmenskultur durch folgende Merkmale aus:

" vgl. Hauschildt (1997), S. 120 und Specht und Beckmann (1996), S. 294-300 und Wicher (1989),
S. 57-62.

8 vgl. Bleicher (1989), S. 117-129, Bleicher (1991), S. 179-184, Hauschildt (1997), S. 117-119,
Knoblich (1996), S. 31f., Sabisch und Pleschak (1996), S. 264-281 und Wicher (1989), S. 121ff.

8t Vqgl. Diller (1994), S. 466 und ahnlich Trommsdorff (1990), S. 16-17. Vgl. zu einer ausfihrlichen
Darstellung Ebers (1985) und Gussmann (1986).

8 vgl. Kupsch et al. (1991), S. 1144 und Specht und Beckmann (1996), S. 45.
8 vgl. Schreyogg (1992), Sp. 1530-1533 und Vahs und Burmester (1999), S. 329.
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- einen hohen Stellenwert der Innovation mit Verankerung als Grundwert der Un-
ternehmung,

- eine fur Neuerungen aufgeschlossene Unternehmensleitung und die Existenz
gemeinsamer Ziele,

- die Schaffung einer Atmosphéare der Offenheit, Autonomie, Anerkennung und
Wertschéatzung sowie die Wirdigung von Leistungen,

- die Forderung der Riskobereitschaft und Experimentierfreude durch Toleranz ge-
genuber MiRerfolgen und Lernen aus Fehlern,

- die Schaffung von kreativen FreirAumen und die Mdglichkeit eines eigenverant-
wortlichen Handelns,

- einem ungehinderten bzw. freien Informationsflu3 und einem einfachen und flexi-
blen Organisationsaufbau und

- ein kooperatives Arbeits- und Fuhrungskonzept zur Bildung gegenseitigen Ver-
trauens und eine umfassende Aus- und Weiterbildung der Aufgabentrager.®*

Mit Blick auf die markt- und endverbraucherorientierte Ernahrungsindustrie scheint
als weiteres Merkmal die Forderung der Auf3en- und Kundenorientierung bei den
FuE-Mitarbeitern von hoher Bedeutung, um ein Verstandnis fur die Bedurfnisse und
die Denkweisen der Verbraucher zu gewinnen.®

Innovationsférdernde Fiuhrung und Fihrungsstil

Eng zusammen mit der Organisationsstruktur und der Unternehmenskultur hangt die
Mitarbeiterfihrung. Sie ist als zielgerichtete Verhaltensbeeinflussung von Mitarbeitern
durch den Vorgesetzten zu verstehen, die — Ubertragen auf den FuE-Bereich — die
Ausrichtung der Téatigkeiten und Aufgaben der FUE-Mitarbeiter auf die Interessen und
Ziele des Unternehmens bedeutet.?® Eine Fiihrungskraft tbt dabei verschiedene
Funktionen aus. Zum einen kommt ihr eine Aktivierungs- und Motivationsfunktion zu,
um das Interesse und die Engagement der unterstellten Mitarbeiter zu fordern. Wei-
terhin Ubernimmt sie eine Abschirmungs- und Unterstitzungsfunktion, durch die
Ideen und Ergebnisse von Mitarbeitern geférdert und durchgesetzt werden.®” Der
Vorgesetzte liefert den Forschern die notwendige Ruckendeckung und beschafft
fehlende Ressourcen. Auch die Koordination und Integration fallt in den Aufgabenbe-

84 Vgl. Bleicher (1989), S. 132-147, Diller (1994), S. 466f., Janz (1999), S. 47f. und Kupsch et al.
(1991), S. 1144-1145. Ubereinstimmend Trommsdorff (1990), S. 17, Vahs und Burmester (1999),
S. 346-351 und Vahs und Trautwein (2000), S. 21f.

8 Vgl. Bleicher (1989), S. 139. Dies kann z.B. durch eine zeitlich befristete Tatigkeit im Aul3endienst
oder die Teilnahme an Verkaufsférderungsaktionen erreicht werden.

8 vgl. Specht und Beckmann (1996), S. 328-330.

8 vgl. hierzu das Promotorenkonzept von Hauschildt (1997), S. 167-185. Hauschildt differenziert
diese Funktion in die Typen Macht-, Fach- und ProzeR3promotoren.
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reich der FUE-FUhrungskraft, die in diesem Zusammenhang der Forderung interdis-
ziplinarer Zusammenarbeit und Bildung von leistungsfahigen Teams sowie der Ver-
meidung und Bewaltigung von Konflikten dient. Schliel3lich muf sie auch die Kom-
munikation und Information sicherzustellen. Dies beinhaltet den Abbau von Kommu-
nikationsbarrieren, die Vereinfachung der Kommunikationswege und die Initiierung
von Informationsfliissen.®®

In der Literatur wird weitestgehend Ubereinstimmend angenommen, dal3 bei Fuk-
Aufgaben ein kooperativer Fiuhrungsstil auf die Kreativitat und Eigeninitiative von Mit-
arbeitern férdernd wirkt.2? Dieser zeichnet sich dadurch aus, daR Mitarbeiter an Ent-
scheidungsprozessen teilhaben und weitgehende Entscheidungsfreiheit bei der
Durchfihrung ihrer Aufgaben haben. In der Regel erfolgt eine Zielvereinbarung und
die Fuhrungskraft greift nur in Ausnahmefallen ein.?® Ein idealer Fuhrungsstil zeich-
net sich durch eine graduelle Abstufung des Partizipationsgrades in Abhé&ngigkeit
von der jeweiligen Phase im Innovationsprozef aus.**

4.2.1.4 Ressourcen

Die Durchfuihrung und der Erfolg von Innovationsprojekten hdngen stark von der Be-
reitstellung ausreichender Ressourcen ab.? Nur mit einer entsprechenden innovati-
onsfordernden Ressourcenausstattung lassen sich alle notwendigen Aktivitaten und
Schritte der Produktentwicklung ausfiuihren. Dazu gehéren einerseits geeignete mate-
rielle und personelle Ausstattung und andererseits ausreichende finanzielle Mittel.

Unter materieller Ausstattung sind insbesondere geeignete Labor- und Prufeinrich-
tungen und Versuchs- und Pilotanlagen, Zugang zu Fachliteratur, Fachinformationen
und Datenbanken (z.B. Produkt- oder Patentdatenbanken) sowie unterstitzende
EDV- und Kommunikationssysteme zu verstehen.®® Auch eine entsprechende raum-
liche Ausstattung gehort hierzu.

Die Verfligbarkeit von qualifiziertem Fachpersonal stellt einen weiteren wichtigen Er-
folgsfaktor dar. Die Anforderungen an die personelle Ausstattung umfassen nicht nur
eine technisch-naturwissenschaftliche Ausbildung (z.B. der Lebensmittelchemie oder

8 vgl. Bleicher (1989), S. 145-161 und Hauschildt (1997), S. 119-121.

89 Vgl. Specht und Beckmann (1996), S. 330 und Trommsdorff (1990), S. 14.

% 7.B. wie bei Management by Objectives oder Management by Delegation in Verbindung mit Ma-
nagement by Exception; vgl. Hauschildt (1997), S. 119.

% vgl. Kupsch et al. (1991), S. 1144.

% vgl. Cooper (1993), S. 91. Cooper zufolge stehen erfolgreichen Projekten deutlich mehr finanzi-

elle und personelle Mittel zur Verfligung als nicht erfolgreichen.

Insbesondere in kleineren und mittleren Unternehmen fehlen diese Einrichtungen oft. Vgl.

WeindImaier (1996), Abschn. 6.1.4, S. 7-8.
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-verfahrenstechnik), sondern auch betriebswirtschaftliche und juristische Kenntnis-
se® und Personlichkeitsmerkmale wie Teamfahigkeit, Kreativitat und Belastbarkeit.
Hauptsachlich mittlere und grofl3e Unternehmen sind in der Lage Mitarbeiter mit der-
artigen Fahigkeiten in ausreichendem Umfang zu akquirieren und zu finanzieren.*

Ausreichende finanzielle Ressourcen sind die Hauptvoraussetzung fur eine For-
schungs- und Entwicklungstatigkeit.*® Einerseits fallen durch die Innovationsaktivita-
ten direkte Kosten fir Personal, Material, Anlagen sowie Fremdleistungen (z.B. flr
Recherchen, Lizenzen, Marktforschung und Produkttest) an. Andererseits l6sen neue
Produkte weitere Kosten fur Marketing und Werbung, Vertriebsaktivitditen und die
Handels- und Markteinfiihrung aus.?” Auch neue Produktionsanlagen zur Herstellung
eines neuen Produktes erfordern erhebliche finanzielle Mittel.

Daher wird die Anzahl der Innovationsvorhaben eines Unternehmens durch die M6g-
lichkeiten der Finanzierung stark begrenzt. "Besonders bei kleinen und mittleren Un-
ternehmen werden Finanzierungsschwierigkeiten zum entscheidenden Engpal3 bei
Innovationsentscheidungen."®® Aufgabe des Innovationsmanagements ist daher die
Schaffung einer ausgewogenen Mischung aus bestehenden ertragreichen Produkten
und Neuentwicklungen unterschiedlicher Reife- und Risikograde.*

Nachdem die internen Rahmenbedingungen, die sich positiv auf die Innovationstatig-
keit eines Unternehmens auswirken, bestimmt sind, werden in den folgenden Ab-
schnitten die wichtigsten Aufgabenbereiche und unterstiitzenden Instrumente und
Methoden fiir die Produktentwicklung in der Ernghrungsindustrie dargestellt.*®

4.2.2 Aufgaben und Instrumente der Ideen- und Alternativenfindung

Im Mittelpunkt dieses Aufgabenfeldes steht die systematische Entwicklung und
Sammlung von Ideen und Problemlésungsansatzen fir neue oder verbesserte Pro-

% Vor allem mit Blick auf zunehmend anspruchsvollere lebensmittelrechtliche Regelungen sind hier

umfassende Kenntnisse notwendig.
% vgl. Grunert et al. (1997), S. 19 und Specht und Beckmann (1996), S. 302-305.
% Letztendlich lassen sich alle anderen Ressourcen auf ausreichende Finanzmittel zurtickfiihren.
Insbesondere die Listungsgebihren des Handels, denen nur bedingt eine Leistung zugrunde
liegt, stellen eine grol3e Herausforderung fir die finanzielle Leistungsfahigkeit dar. Sie kdnnen die
reinen Entwicklungskosten deutlich Ubersteigen. Vgl. Weindimaier (1996), Abschn. 6.1.4, S. 8.
% Steinle et al. (1996), S. 71.
% vgl. Trommsdorff (1990), S. 8-9.
1% pie Diskussion konzentriert sich dabei auf betriebswirtschaftliche Aufgaben im weitesten Sinne.
Technisch-naturwissenschaftliche Arbeitsschritte werden nicht bertcksichtigt.
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dukte.’®* Daraus ergibt sich die Frage nach den Quellen fiir Produktideen und nach
den Mitteln zur Ideengenerierung.

Als unternehmensinterne Quellen kénnen zur ldeensuche Berichte des Kunden- und
AulRendienstes, Kundenanfragen und Reklamationen, Vorschlage von Mitarbeitern,
und Ergebnisse der Entwicklungsabteilung herangezogen werden.'®? Neben den in-
ternen Quellen kommt externen Quellen eine wichtige Bedeutung zu, um neue Be-
durfnisse und Entwicklungen zu erkennen. Unternehmensexterne Quellen sind vor
allem Fachpublikationen und -datenbanken, Patente und Schutzrechte (z.B. Neuein-
tragungen von Markenrechten und Gebrauchsmustern), Fachkonferenzen und Mes-
sen (z.B. Anuga, Sial und Intermopro), Markt- und Wettbewerbsanalysen, Hoch-
schulen und Forschungseinrichtungen sowie auch Kammern und Verbande, Liefe-
ranten von Anlagen und Rohstoffen und Marktforschungsinstitute bzw. spezialisierte
Beratungseinrichtungen (z.B. Sensorik- oder Unternehmensberater).los

Eine besondere Rolle nehmen Kunden bzw. Abnehmer und der Handel als Ideen-
und Informationsquelle ein, da neue Produkte die jeweiligen Erwartungen, Bedirfnis-
se und Probleme als Endabnehmer bzw. Absatzmittler so gut wie moglich erfullen
sollten.*® Dies gilt um so mehr, da bei Nahrungs- und Genufmitteln nicht nur der
Produktkern fir den Abnehmer von Bedeutung ist, sondern vor allem auch andere
Nutzendimensionen (z.B. Handhabbarkeit, Image oder emotionale Aspekte) sehr ho-
he Relevanz aufweisen.*®

Zur Einbindungen des Kunden in den Innovationsprozel3 und zur Informationsgewin-
nung dienen als unterstitzende Instrumente und Methoden Verbraucherbefragungen
und Anwendungsbeobachtungen, Fokusgruppen und Kundenclubs'®, Tiefeninter-
views und Gruppendiskussionen sowie Methoden der Marktforschung.*®” Eine be-
sonders intensive und frihzeitige Kundeneinbindung kann durch die Anwendung des
Lead-User-Konzepts erreicht werden.'%®

101 Brockhoff (1999), S. 127 differenziert in eine aktive ldeensuche und eine passive Ideenfindung.

192 vgl. Fuller (1994), S. 31-33, Knoblich et al. (1996), S. 18 und Scharf und Schubert (1997), S. 105.

193 vgl. Cooper (1993), S. 123-127, Fuller (1994), S. 33-42, Vahs und Burmester (1999), S. 150-152
und WeindIimaier (1996), Abschn. 6.1.5, S. 2-3.

1% vgl. Cooper (1993), S. 124, Fuller (1994), S. 44-46 und Vahs und Burmester (1999), S. 152-154.
Vgl. zur Rolle des Handels Abschnitt 3.3.4 dieser Arbeit.

15 ygl. Scharf et al. (1996), S. 51.

106 Ein Beispiel hierfur ist das Maggi-Kochstudio.

197 vgl. Cooper (1993), S. 124-125 und Kleinschmidt et al. (1996), S. 109-132.
198 vgl. Kleinschmidt et al. (1996), S. 155ff. sowie Kapitel 7 dieser Arbeit.
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Unterstiutzt werden kann die Ideen- und Problemlésungssuche durch den Einsatz
von Kreativitatstechniken, die sich in systematisch-logische und intuitiv-kreative An-
satze gliedern. Systematisch-logische Verfahren (wie z.B. die morphologische Me-
thode) dienen vor allem der gezielten Ideen- und Lésungssuche. Unter Fokussierung
auf einen bestimmten Problemlosungsraum werden bekannte Auspragungen von
Produktmerkmalen kombiniert und die resultierenden Alternativen anschliel3end be-
wertet.'® Dagegen zielen intuitiv-kreative Verfahren, wie z.B. das Brainstorming und
Synektik, auf die Loslésung von bisherigen Denkschemen ab. Sie versuchen die
Kreativitat und Spontaneitéat der Beteiligten zu fordern und auszunutzen, um im Un-
terbewul3tsein bereits vorhandene Ideen und Lésungen zu erfassen und so zu grund-
satzlich neuen Produktideen und Lésungskonzepten zu gelangen.'°

Um die Innovationsfahigkeit und -bereitschaft im Unternehmen sicherzustellen und
zu fordern, wird das betriebliche Vorschlagswesen als geeignetes Instrument an-
gesehen.!! Es ist eine freiwillige Einrichtung im Unternehmen zur Férderung, Begut-
achtung, Anerkennung und Umsetzung von Ideen und Vorschlagen von Mitarbeitern.
Ziel ist die Aktivierung und Nutzung der Kreativitat aller Mitarbeiter.

4.2.3 Instrumente und Methoden der Beurteilung und Auswahl

Nicht alle Ideen bzw. jedes Konzept fihren zu einem verwertbaren und von Handel
und Verbrauchern akzeptieren Produkt. Daher ist nach den Phasen der Ideenfindung
und der Konzeptentwicklung jeweils ein Beurteilungsschritt notwendig, der mit Hilfe
von vordefinierten Kriterienkatalogen eine Beurteilung der Ideen bzw. Konzepte vor-
nimmt (vgl. Abb. 2-8). Auf Grundlage dieser Beurteilung erfolgt eine Entscheidung
Uber die Weiterverfolgung einer Idee bzw. eines Konzepts.

4.2.3.1 Beurteilung und Auswahl von Produktideen und -alternativen

Die Bewertung von Produktideen beinhaltet eine Uberpriifung der Ubereinstimmung
mit den Zielen und Strategien, der prinzipiellen wirtschaftlichen und der technischen
Machbarkeit.*? Sie soll anhand méglichst objektiver und nachvollziehbarer Merkmale
einen Vergleich von Alternativen erméglichen.

199 weindimaier (1996), Abschn. 6.1.5, S. 3 stellt dazu fest, daR diese Methoden vor allem zu Ver-

besserungen fuhren, jedoch grundsatzlich neue Losungen eher nicht zu erwarten sind.

10 ygl. Brockhoff (1999), S. 129f., Scharf und Schubert (1997), S. 104-106 und Schlicksupp (1995),
Sp. 1219-1302. Vgl. zu Anwendungsempfehlungen Schlicksupp (1995), Sp. 1303-1306. Zur Ver-
breitung der Verfahren Thom (1992), S. 42.

1 vgl. u.a. Cooper (1993), S. 129f., Thom (1997), S. 565f. und Vahs und Burmester (1999), S. 74f.
12 vgl. u.a. Vahs und Burmester (1999), S. 184-188.
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Relativ einfache und weit verbreitete methodische Unterstitzung bieten Checklisten
oder Punktbewertungsverfahren. Sie erlauben eine systematische und vergleichbare
Alternativenbewertung anhand einer Aufstellung von Kriterien, deren Erfullung er-
mittelt und rechnerisch zu einem Gesamturteil verdichtet wird.*** Die Alternative mit
dem besseren Gesamturteil sollte dann fir die weitere Bearbeitung ausgewahlt wer-
den.

Neuartige Instrumente beriicksichtigen als Beurteilungsgrundlage Ergebnisse der
Erfolgsfaktorenforschung.** Mit Hilfe spezieller Software erfolgt die Urteilsbildung fiir
verschiedene Einzeldimensionen und das Gesamtkonzept bzw. die Produktidee un-
ter Beriicksichtigung der Bedeutung der empirischen Erfolgsfaktoren.***> Ob ein quali-
fiziertes Urteil auf Grundlage von vergangenheitsbezogenen Erfolgsfaktoren ohne
weiteres mdglich ist, kann nicht zweifelsfrei beantwortet werden. Jedoch scheint die
Moglichkeit gegeben, durch derartige Beurteilungssysteme ein standardisiertes und
objektiviertes Urteil zu fallen und ein Mindestmal3 an Kriterienerfullung zu erreichen.

4.2.3.2 Beurteilung und Auswahl von Produktkonzepten

Nachdem eine oder mehrere Ideen zur Weiterverfolgung ausgewahlt worden sind,
erfolgt die Konzeptentwicklung, bei der ein detailliertes Produktkonzept zu einer Idee
erarbeitet wird. Dabei beschreibt das Produktkonzept das zukiinftige Produkt in allen
relevanten Eigenschaften.''®

Um die Bedeutung der Eigenschaften und die Akzeptanz der Verbraucher gegentuber
diesem noch nicht existierenden Produkt zu erfassen, kann mit Hilfe von Positionie-
rungsstudien, die eine Nutzenmaximierung auf Kauferseite unterstellen, die Préfe-
renz der Verbraucher gegentber bestimmten Eigenschaftsbiindeln gemessen wer-
den. Aus den Praferenzurteilen kann anschliel3end die zu bevorzugende Alternative
ermittelt werden.*’ Als unterstiitzende Instrumente stehen hierzu die multidimensio-
nale Skalierung und Conjoint-Analyse zur Verfigung.

Neben der Ermittlung der Abnehmerpréaferenzen ist eine Beurteilung aus wirtschatftli-
cher Perspektive notwendig, da nur Projekte, die den Gewinn- und Rentabilitatszielen

13 vgl. zu Checklisten und Scoringmodellen Thom (1992), S. 44f. und Wicher (1991b), S. 125-128;
vgl. auch Vahs und Burmester (1999), S. 192-196 und Weindlmaier (1996), Abschn. 6.1.5, S. 4-6.

14 ygl. Kleinschmidt et al. (1996), S. 30-33.

s Vgl. z.B. die Software NewProd, die die Forschungsergebnisse Coopers aus den Newprod Pro-
jekten als Beurteilungsgrundlage heranzieht; vgl. Cooper (1980, 1983, 1985 und 1994). Ahnliche
Produkte sind auch IPM auf Lotus Notes Basis und Guideline+. Vgl. zu einer Ubersicht die Dar-
stellung von Rangaswamy und Lilien (1997).

18 vgl. Scharf und Schubert (1997), S. 111.

7 vgl. Brockhoff (1999), S. 137-167 und Scharf und Schubert (1996), S. 112-114.
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der Unternehmung geniigen, auch weiterverfolgt werden sollten. Dazu erfolgt eine
Gegenuberstellung der bis zur Markteinfiihrung anfallenden Kosten und der nach der
Markteinfiihrung zu erzielenden Ertrage.''® Diese Gegeniiberstellung kann mit einfa-
chen statischen Vergleichsrechnungen (z.B. der Break-Even-Analyse) erfolgen oder
durch komplexere finanzmathematische Verfahren (dynamische Investitionsrech-
nung).'® Letztere finden, obwohl sie eine erheblich bessere Investitionsbeurteilung
erlauben, bisher in der Praxis allerdings nur wenig Anwendung. Erganzend zu der
wirtschaftlichen Analyse hat eine Uberpriifung der technischen Machbarkeit zu erfol-
gen.

Nach Abschlu der Entwicklung des physischen Produkts bedarf es einer Uberpri-
fung der Akzeptanz durch die angestrebte Zielgruppe (z.B. Endverbraucher). Diese
erfolgt durch sensorische Testverfahren und Produkt- und Markttests. Bei sensori-
schen Tests geht es darum, sicherzustellen, dal3 der Produktkern den geschmackli-
chen Erwartungen und Praferenzen des Verbrauches entspricht.*® Dieser Aspekt ist
insbesondere angesichts der zentralen Bedeutung des Geschmackserlebnisses bei
Nahrungsmitteln sowie zunehmend anspruchsvollerer Verbraucher und sich &hneln-
der Produkte von hoher Relevanz.**

Jedoch nicht nur der Produktkern muf3 den Verbraucherpraferenzen entsprechen,
sondern auch das Gesamtprodukt (u.a. die Bezeichnung, Verpackungsgestaltung
und Gebindegrol3e). Daher sind erganzende Produkt-, Haushalts- und/ oder Markt-
tests notwendig. Sie erlauben es, Praferenzen hinsichtlich einzelner Dimensionen
und bezuglich des Gesamtkonzepts zu ermitteln.

Produkttests sind die einfachste Form der Akzeptanzprifung. Sie werden durch Test-
studios vorgenommen und liefern zunachst grobe Anhaltspunkte der Akzeptanz.'?
Umfassende Informationen lassen sich durch Haushaltstest oder Markttests gewin-
nen, bei denen sich neue Produkte unter realistischen Bedingungen gegentber Kon-
kurrenzprodukten bewahren mussen. "Das neue Produkt wird dabei auf einem oder
mehreren Testmarkten auf den gleichen Absatzwegen an die Verbraucher herange-
bracht, die auch spater den Warenflu® zu den Verbrauchern sicherstellen sollen."*?®

18 vgl. u.a. Fuller (1994), S. 62-66 und Scharf und Schubert (1997), S. 118.

119 ygl. Weindimaier (1996), Abschn. 6.1.5, S. 6 und Wicher (1991b), S. 127-132.

120 ygl. Scharf (1996), S. 134-136, Scharf und Volkmer (1997) und Witt (1996), S. 59-66.
2L vgl. Knoblich und Fries (1996), S. 61-63.

122 vgl. Gierl (1995), S. 504-505 und Weindimaier (1996), Abschn. 6.1.5, S. 8-9. Etwas weitergehen-
de Informationen liefern Haushaltstests, jedoch sind auch sie nur bedingt aussagekraftig, da sie
die Beschaffungssituation und -entscheidung nicht beinhalten. Erganzend ist auch eine Konzept-
bewertung durch Lead-User denkbar; vgl. Kapitel 7.

128 Weindimaier (1996), Abschn. 6.1.5, S. 9.
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Die Durchfihrung derartiger Tests erfolgt in der Regel durch spezialisierte Marktfor-
schungsinstitute und ist mit erheblichen Kosten und dem Risiko des vorzeiten Be-
kanntwerdens verbunden.

4.2.4 Qualitatsorientierte Gestaltungsbereiche und Instrumente

"Im Wettbewerb ist die Qualitat oftmals ein zentraler Erfolgsfaktor; sie ist ein aus-
schlaggebendes Kaufentscheidungskriterium, erlaubt in der Regel einen héheren
Preis und ist vielfach mit einem strategischen Wettbewerbsvorteil verbunden, der
durch Konkurrenten nicht immer kurzfristig einholbar ist."*?* Dies gilt, wie zuvor in
Kap. 2.3.2 dargestellt, in besonderem MafRe auch fiir die Ernahrungsindustrie.*®

"Uber die Qualitat neuer Produkte wird in hohem MaRe in der Forschung und Ent-
wicklung entschieden."?® Qualitative Mangel, die in der Entwicklungsphase nicht er-
kannt und beseitigt bzw. vermieden werden, sind in der Regel im nachhinein nur mit
hohem Aufwand zu korrigieren. Bei vielen Produkten hat der Uberwiegende Teil aller
Méangel und Fehler seinen Ursprung bereits in der Entwicklungsphase. Diese werden
jedoch oft erst viel spater bemerkt.'*’ Daher sind die Gestaltung und Sicherstellung
der Produktqualitat eine wichtige Aufgabe im Rahmen des Innovationsprozesses.

Im folgenden Abschnitt werden Mdglichkeiten und Instrumente der Qualitatsgestal-
tung bei der Produktentwicklung diskutiert.*?®

4.2.4.1 Qualitatsmanagement und Total Quality Management

Qualitatsmanagement ist nach DIN EN ISO 9000 ff. ein integratives Fuhrungs- und
Managementkonzept, bei dem die Qualitéat der Prozesse, Produkte und Dienstlei-
stungen ein zentrales Unternehmensziel zur Deckung der Kundenbedirfnisse dar-
stellt.*®® Es beinhaltet detaillierte Regelungen tiber Qualitatsziele und die Ausgestal-
tung qualitatsbeeinflussender Prozesse, die auf Grundlage der Normen DIN EN ISO
9000 - 9004 formuliert und festgelegt werden. Die Ubereinstimmung zwischen den
Anforderungen der zugrunde gelegten Norm und dem QM-System eines Unterneh-
mens wird durch eine Zertifizierung sichergestellt.

124 Specht und Schmelzer (1991), S. 1.

25 Die Bedeutung wird durch die Tatsache unterstrichen, daB vielfach in der Ernahrungsindustrie
Forschung und Entwicklung und Qualitatsmanagement in einer Hand liegen. Vgl. Weindlmaier et
al. (1997), S. 22-28.

126 Specht und Schmelzer (1991), S. 1.
121 vgl. Pfeifer (1996), S. 10.

28 Fur ausfuhrliche Darstellungen zu Qualitdtsmanagement in der Entwicklung sei u.a. auf Pfeifer
(1996), S. 371-436 und Specht und Schmelzer (1991) verwiesen.

129 vgl. Weindimaier et al. (1997), S. 18f. VL. fur eine Ubersicht Pfeifer (1996), S. 3-19.
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Eine Weiterentwicklung und Ausdehnung des Qualitditsmanagements stellt das Total
Quality Management dar. Es bezieht explizit alle Bereiche, Produkte und Prozesse
eines Unternehmens in den Qualitatsmanagementprozel3 ein, somit auch die Pro-
duktentwicklung.**® Im zentrum der Bemiihungen steht der Kunde, der (iber unter-
schiedliche Dimensionen direkt oder indirekt mit dem Unternehmen verbunden ist.

Die umfassendste Norm zum Qualitatsmanagement ist die DIN EN ISO 9001, die die
Bereiche Entwicklung, Produktion, Montage und Kundendienst beriicksichtigt.”** Sie
enthalt explizit ein Element, dal3 die Qualitat bei Forschung und Entwicklung be-
trachtet. In diesem QM-Element 4, als Designlenkung bezeichnet, werden u.a.

- die Erstellung von Verfahrensanweisungen zur Lenkung und Verifizierung des
Produktdesigns,

- die Erstellung von Planen fir die Design- und Entwicklungstatigkeit einschliel3lich
der Festlegung von Schnittstellen im Innovationsprozel3,

- die Dokumentation und Prufung produktbezogener Anforderungen (z.B. durch
lebensmittelrechtliche Vorgaben),

- die Prufung, Dokumentation und Freigabe von Entwicklungsergebnissen und De-
signanderungen und

- die Durchfuihrung und die Dokumentation geeigneter Prifungen im Entwicklungs-
prozefl}

fur den Forschungs- und Entwicklungsbereich gefordert.**? Diese Anforderungen um-
reilBen im Prinzip die wesentlichen Aufgaben, die seitens des Qualitdtsmanagements
bei der Produktentwicklung zu leisten sind. Qualitdtsmanagement bietet mit seinen
detaillierten Vorgaben somit eine Strukturierungs- und Gestaltungshilfe fir den Fuk-
Prozel3.

Zur Wirksamkeit der Einbindung des Qualitdtsmanagements in die Forschung und
Entwicklung stellen Specht und Schmelzer fest, dal’ ein Konzept mit Einbindung der
Qualitatsverantwortung in die FUE deutlich bessere Entwicklungsergebnisse liefert
als reine Qualitatskontrolle oder ein TQM-Konzept.**® Insbesondere in nicht techno-
logieintensiven Branchen, wie z.B. der Erndhrungsindustrie, kdnnen Instrumente der
Qualitatsgestaltung ihre Wirkung entfalten, ebenso wie eine offene und ungebundene

130 vgl. Frehr (1994), S. 32f., Pfeifer (1996), S. 508- 514 und Vahs und Burmester (1999), S. 61-64.
131 vgl. Pfeifer (1996), S. 378 und Weindimaier et al. (1997), S. 19.
132 vgl. Adam et al. (1997), S. 140 und Fuller (1994), S. 148-153.

13 vgl. Specht und Schmelzer (1991), S. 88-93. Insgesamt wird der Einsatz und die Wirkung von
qualitatsgestaltenden Instrumenten bei kleineren und mittleren Unternehmen (< 5000 MA) deut-
lich positiver eingeschatzt, als bei groRen Unternehmen.



4 Gestaltung von Innovationsprozessen in der Erndhrungsindustrie 95

Kommunikation und innovationsférdernde Unternehmenskultur die Wirkung von In-
strumenten fordert.*3*

Als unterstitzende Instrumente der Qualitatsplanung und -kontrolle kommen insbe-
sondere die Fehlermdglichkeits- und EinfluRanalyse zur Aufdeckung potentieller
Fehlerquelle, Designreviews fir die systematische Prufung der Entwicklungsergeb-
nisse zum Ende einer jeden Entwicklungsphase und Qualitatszirkel zur Einbeziehung
aller Mitarbeiter in einen Verbesserungsprozef in Frage.**

Ein weiteres Instrument ist das Quality Function Deployment.**® Es dient der syste-
matischen Entwicklung der Produktqualitat und der Berlcksichtigung von Kundenbe-
durfnissen im Innovationsprozel3. Die Grundidee und der Nutzen werden im folgen-
den Abschnitt n&her ausgefiihrt. Eine ausfuhrliche Darstellung erfolgt in Kapitel 7.

4.2.4.2 Quality Function Deployment

Die Grundidee des Quality Function Deployment ist es, die Anspriiche und Bedurf-
nisse von Verbrauchern in den Mittelpunkt der Produktentwicklung zu stellen und
diese in die mit Hilfe einer matrixbasierten Gegeniberstellung in die Begriffswelt der
Produktentwicklung zu tibersetzen.™’

Die Hauptziele, die mit Quality Function Deployment erreicht werden sollen, sind

- das vollstandige und richtige Verstehen und Abbilden von Kundenanforderungen
bzw. -bedirfnissen sowie die durchgéngige Berucksichtigung dieser Kundenbe-
durfnisse im Entwicklungsprozel3,

- die problemlose Ubersetzung der Kundenanforderungen in technische Spezifika-
tionen und die Reduktion von Koordinationsproblemen zwischen konfliktaren Pro-
dukt- bzw. Entwicklungsmerkmalen,

- die Evaluierung von Wettbewerbern aus technischer und kundenorientierter Sicht,

- das Erkennen von unternehmensinternen Anforderungen,

134 Vgl. Specht und Schmelzer (1991), S. 113-117. Nicht auszuschlieRBen sind allerdings auch kon-

traproduktive Wirkungen hinsichtlich kreativer Freirdume durch die detaillierten Regelungen und
Pflichten.
135 Vgl. Schéler (1993), Specht und Beckmann (1996), S. 176-179, Specht und Schmelzer (1991), S.
15-21, Pfeifer (1996), S. 59-64 sowie 109-119 und 400-404.
Specht und Schmelzer (1991), S. 118-118 identifizieren vor allem Handlungsbedarf bei der
Ideen-, Konzept- und Entwurfsbewertung und -auswahl sowie bei der Kundenwunscherfassung.
137 vgl. Engelhardt und Freiling (1997), S. 9 und Herrmann und Huber (2000), S. 296. Urspriinglich
wurde dieser Ansatz in Japan entwickelt, wo es in den 70er Jahren zunachst im Schiffbau und in
der Automobilindustrie Anwendung fand; vgl. Akao (1990), S. 185-194 und Pfeifer (1996), S. 44f.

136



4 Gestaltung von Innovationsprozessen in der Erndhrungsindustrie 96

- die Formalisierung von Kommunikationsprozessen bei der Entwicklung und die
Institutionalisierung von fortlaufenden Verbesserungen und

- die Verklrzung von Planungs- und Entwicklungszeiten und die Sicherstellung ei-
nes weitgehend fehlerfreien Planungs- und Entwicklungsprozesses.*®

Quality Function Deployment begleitet den gesamten Produktentwicklungsprozel}
und besteht aus den Phasen der Qualitatsplanung des Produkts, der Produkt- und
Zutatenplanung, der Prozel3planung und der Fertigungsplanung, wie in Abb. 4-4 dar-
gestellt.

Abb. 4-4:  Elemente des QFD-Konzepts

@ Elemente des QFD-Konzepts
Wie
Be-
W : -
8 | ziehung @ Wie ProzeRplanung
o Be- Fertigungsplanung
—P . ;
Wieviel Was ziehung @ Wie
Qualitatsplanung Wieviel ———— Was Zieii'ng @ S
(House of Quality)
Produkt- und Wieviel > was | BE
Zutatenplanung Ziehung
Wieviel

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Stockmeyer (2000c).

Zentrales Element ist die erste Phase, die die Schnittstelle zwischen den Kunden und
der Produktentwicklung darstellt. Aufbauend auf den Ergebnissen der Qualitatspla-
nung werden anschlielend in den weiteren Phasen detaillierte Spezifikationen fur
das Produkt, den Herstellungsprozel und die Serienfertigung entwickelt. Dabei grei-
fen die jeweiligen Planungsschritte auf das Ergebnis des vorangegangenen Schrittes
zurtck (vgl. Abb. 4-4).

Durch dieses Vorgehen ermoglicht QFD eine schrittweise, sehr systematische Pla-
nung und Strukturierung eines Entwicklungsproblems. Mit Blick auf die Qualitat der
Entwicklungsergebnisse stellen Specht und Schmelzer dazu fest: "Betrachtet man
die Wirkungen von QFD durch die Befragten, stellt diese Methode das Spitzenin-
strument zur umfassenden Qualitatsgestaltung dar."*

1% vgl. Engelhardt und Freiling (1997), S. 9 und Hofmeister (1991), S. 190-205.

139 gpecht und Schmelzer (1991), S. 75. Vgl. zu einer umfassend Bewertung von begleitenden Me-
thoden Specht und Beckmann (1996), S. 188-195.
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Eine vertiefende Darstellung des QFD-Konzepts und praktischer Erfahrungen aus
einem Pilotprojekt in der Erndhrungsindustrie wird in Kapitel 7 geleistet.

4.2.5 Prozel3- und Kostenplanung und -steuerung und unterstiitzende Instrumente

Eine zielgerichtete Steuerung und Kontrolle des Produktentwicklungsprozesses
spielt, wie bereits zuvor in Abschnitt 4.1.2 dargestellt, eine entscheidende Rolle fir
den Erfolg eines Projektes. Verdeutlicht wird dies durch die Tatsache, daf3 "75 - 85 %
der kumulativen Produktlebenskosten bereits wahrend der Produkt- und Prozel3pla-
nung in F&E festgelegt [werden], obwohl dort nicht mehr als 5 - 7 % der Gesamtko-
sten anfallen. Auch rund 80 % der Termine, 70 % der Qualitat und 60 % der Produkt-
kosten werden bereits in F&E festgelegt." **°

Fur die Erndhrungsindustrie erlangt diese Aufgabe aufgrund der hohen Mil3erfolgs-
raten, der relativ kurzen Produktentwicklungsdauer und der starken Ausrichtung der
Markteinflhrung an saisonalen oder branchenbezogenen Ereignissen zusatzliche
Bedeutung.*

4.2.5.1 Innovationscontrolling

Der Begriff Controlling beinhaltet die Schaffung und Koordination von Planen, Um-
setzung von Planungen, Steuerung von Ablaufen und Versorgung des Fuhrungssy-
stems mit benétigten Informationen.**? Diese Aufgaben liegen auch dem Innovati-
onscontrolling, das als die "ergebnisorientierte Ausrichtung (Planung, Steuerung und
Kontrolle) aller Prozesse zur Schaffung neuen technischen Wissens grundlegender
Art und spezieller Art im Hinblick auf Produkte, Verfahren und Anwendungsgebiete"
aufgefaBt werden kann, zugrunde.**® Vor allem muR das Innovationscontrolling im
Gegensatz zu reinem Controlling auch Risiko und Unsicherheit abbilden.***

Die Aufgaben des Innovationscontrollings umfassen

- regelmaliig wiederkehrend die FUE-Programmplanung, die Beurteilung von Inno-
vationsprojekten, die Projektplanung, die Bugetplanung und -kontrolle, Verfolgung

19 Birgel und Zeller (1997), S. 264.

11 vgl. auch Abschnitt 2.3.2.

142 vgl. Horvath (1996), S. 144 und Horvath und Reichmann (1993), S. 112-113.

1% vgl. Horvath (1996), S. 834.

144 Nicht unumstritten ist die Frage, ob das Controlling von Innovationsprozessen tberhaupt méglich
und sinnvoll ist, oder ob Innovation und Controlling nicht sogar im Widerspruch zueinander ste-
hen. FUE bedeutet vor allem kreatives, von Restriktionen losgeléstes Schaffen von Neuem; hier-
zu bedarf es zeitlicher, finanzieller und personeller Freirdume. Dagegen steht Controlling vor al-
lem fir die systematische Planung, Kontrolle und Steuerung von Prozessen. Dies scheint bei
Entwicklungsvorhaben nicht immer mdglich zu sein; vgl. Birgel (1989), S. 1-3.
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von Terminen und Projekt-/Produktergebnissen, die Erstellung und Bewertung
von Kennzahlen und die Informationsbereitstellung fir FUE-Mitarbeiter,

fallweise, bedarfsgetrieben die Ausarbeitung von Grundsatzen und Leitlinien zum
FuE-Controlling, die Konzeption und Implementierung eines Planungs-, Steue-
rungs- und Kontrollsystems, die Mitarbeit an Konkurrenz- und Wirtschaftlichkeits-
analysen und die Analyse der Eigen- oder Fremdentwicklung.'*®

In der Praxis ist Innovationscontrolling in unterschiedlichen Ausgestaltungsformen
und Umsetzungsgraden anzutreffen. Abb. 4-5 zeigt eine mdgliche Gliederung des
Innovationscontrollings mit den wichtigsten Aufgaben.*® Die organisatorische Ein-
bettung innerhalb der Aufbauorganisation kann in Form einer spezialisierten Innova-
tionscontrolling-Abteilung, innerhalb des Unternehmenscontrollings oder innerhalb
einer anderen Abteilung (z.B. Rechnungswesen oder Revision) erfolgen. **’

Abb. 4-5:  Zusammenspiel von Innovationsmanagement und Innovationscontrolling

| Innovationsmanagement | | Unterstitzung durch Innovationscontrolling
| Aufgaben | | Aufgaben Instrumente
] - ] - Luckenanalyse
Strategische <> Strategisches Innovations- - Technologie-Portfolios
Planung Controlling DV-gestiitzte - Checklisten
Informations- - Scoring-Modelle
Konzeption und Unterstiitzung versorgung - Wirtschaftlichkeits-
Projektauswahl beim Einsatz von Bewertungs- schéatzungen
und Auswahlmethoden
- Deckungsbeitragsanalyse
; - Gemeinkostenwertanalyse
Finanzierung und Informations- - Zero-Based-Budgeti 4
: beschaffung udgeting
Budgetierung el - Kapi
. B pitalfluBrechnung
Projektsteuerung und aufbereitung | "
. N -iibermittiun - Investitionsrechnungen
Effizienzerhohung - - u.-u A . A
Projektcontrolling bzgl. der - Life-cylce Costing

Zeit-, Kosten- und

Ergebnisdaten - Netzplantechnik

- Soll-Ist-Vergleiche

; inkl. F&E- - Abweichungsanalyse
Ausgestaltung eines (Prozefs-) - Projektfortschrittsberichte
empfapgeronentlerten Kostenrechnung - Projektdeckungsrechnung
Akzeptanzerhéhung betr.- Berichtswesens - Break-Even-Analyse
wirtsch. Methoden - Meilensteintrendanalyse
Organisation - Wertzuwachsprofile
des F&E - Controlling - Kennzahlen(-systeme)

SN N

Quelle: Eigene Darstellung.
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Vgl. Brockhoff (1999), S. 425ff., Gopfert und Hoppenheit (1991), S. 154 und Specht und Beck-
mann (1996), S. 333-384.

Weitere Differenzierung kénnen nach der Frequenz (regelmafRig, fallweise), dem Objektbereich
(Produkte, Technologien und Prozesse) und den Teilfunktionen (Planung, Kontrolle, Informati-
onsversorgung und Koordination) vorgenommen werden.

In der Praxis wird diese Funktion haufig dem Unternehmenscontrolling zugeordnet. Vgl. Stock
(1990), S. 242.
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Grundsatzlich differenziert sich Innovationscontrolling in eine strategische und eine
operative Ebene. Die strategische Ebene befal3t sich mit der Grundsatzentscheidung
fur Forschung und Entwicklung und mit der langfristigen Ausrichtung der Innovati-
onsaktivitaten.'*® Dies beinhaltet die Analyse von gegenwartigen und zukiinftigen
Produkten, Markten und Technologien, die Identifikation von strategischen Licken
und Handlungsbedarf und die Ableitung von MaBnahmen.'*°

Weitere wichtige Entscheidungen der strategischen Innovationsplanung und damit
Aufgaben des strategischen Controllings sind der Fremdbezug von Forschungslei-
stungen (Make-or-Buy), die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen im Bereich
der FUE und die Beschaffung von Technologien und Produkten (z.B. durch Lizenzen
und Patente).*°

Als unterstitzende Instrumente stehen hierfr Portfolio-Techniken, Patentanalysen,

Prognose- und Szenarioverfahren, Wissens- und Ideenbanken zur Verfiigung.**

Auf operativer Ebene, d.h. auf Projekt- und Bereichsebene, hat das Innovationscon-
trolling die effektive und effiziente Nutzung der Leistungspotentiale des FuUE-Bereichs
und die Planung, Steuerung und Kontrolle von einzelnen Innovationsprojekten si-
cherzustellen.’®® Einzelaufgaben auf Bereichsebene sind die Budgetierung, Pro-
grammplanung, Projektintegration und Bereichsorganisation. Hingegen erfolgt auf
Projektebene die Projektbewertung und -auswabhl, die Investitionsrechnung, Bewer-
tung von Losungsalternativen, die Projektablaufplanung und die Projektorganisation.

Hierfur stehen als Instrumente und Methoden Nutzwert- und Scoringmodelle, Netz-
plantechnik, Balkendiagramme, Deckungsbeitragsrechung und Grenzstiickzahlen,
Pflichtenhefte und Checklisten sowie auf FuE-Bereichebene Budgetierung, Prafe-
renzreihen, Lebenszyklusmodelle und Simulationsmodelle zur Verf(]gung.153 Zur ge-
zielten Produktkostenplanung bei der Entwicklung bietet sich die Zielkostenrechnung
an, die im folgenden Abschnitt dargestellt wird.

148 vgl. Brockhoff (1999), S. 151. 3.

149 vgl. Brockhoff (1999), S. 151-229, Pleschak und Sabisch (1996), S. 60-114, Specht und Beck-
mann (1996), S. 197-206 und S. 340-345 und Stock (1990), S. 107-15.

Vgl. Kupsch et al. (1996), S. 1118, Specht und Beckmann (1996), S. 346 und zu empirischen
Belegen Gemiinden et al. (1997).

Vgl. Gopfert und Hoppenheit (1991), S. 154f. Vgl. zu einer Bewertung der Einsatzgebiete Stock
(1990), S. 190.

152 vgl. Specht und Beckmann (1996), S. 347-349 und Stock (1990), S. 180-195.

%3 vgl. Litkemann und Lewerenz (2000), S. 22 und Stock (1990), S. 173-179. Vgl. zur Ablaufplanung
durch Netzplane z.B. Hauschildt (1997), S. 367-371.

150

151
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4.2.5.2 Zielkostenrechnung

Der intensive Wettbewerb auf Seiten des Lebensmittelhandels erzeugt einen hohen
Preis- und Kostendruck bei den Nahrungsmittelherstellern.*>* Nicht nur kostenorien-
tierte sondern auch innovative, markenorientierte Unternehmen der Erndhrungsindu-
strie konnen sich diesem Preiswettbewerb kaum entziehen. Daher missen neue
Produkte neben den zentralen Kundenanforderungen und -bedtrfnissen auch Preis-
bzw. Kostenanforderungen erfilllen.*> Beriicksichtigt man derartige Forderungen
nicht, lauft man Gefahr, Produkte zu entwickeln, die nur fir eine (zu) kleine Marktni-
sche in Frage kommen.

Ein methodisches Konzept, Preise bzw. Kosten bei der Produktentwicklung friihzeitig
zu beriicksichtigen ist das Target Costing.**® Es liefert eine Antwort auf die zu Beginn
der Entwicklung zu stellende Frage, was ein Produkt am Ende kosten darf. Ausge-
hend von einem angestrebten Preis wird versucht, die Produkt- bzw. Herstellkosten
SO zu beeinflussen, dal3 mit dem Produkt ein angestrebter Mindestgewinn erzielt
werden kann.

Das Vorgehen beim Target Costing setzt sich zusammen aus einer retrograden Kal-
kulation, die am Markt erlaubten Selbstkosten eines Produkts bestimmt und einer
progressiven Berechnung der Standardkosten zu gegenwartigen Bedingungen. Der
gesamte Prozel} teilt sich in drei Phasen, die Zielkostenfestlegung, Zielkostenspal-
tung und Zielkostenrealisierung, wie in Abb. 4-6 dargestellt: **’

Abb. 4-6: Konzept des Target Costing
Zielkostenfestlegung ST Zielkosten-
spaltung realisierun
Allowable Drifting Costs

Target Price

Bestimmung
eines wett-
bewerbsfahigen
Marktpreises

Target Margin

Verringerung des
Target Price um
die Gewinnmarge

Costs

Maximal erlaubte
Kosten zur
Erreichung des
Zielgewinns

_>

Target Costs

Festlegung der
Zielkosten

Kosten-
reduk-
tions-
bedarf

Prognostizierte
Standardkosten
bei bestehenden
Produktions-
bedingungen

Quelle: Eigene Darstellung.
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Vgl. hierzu Abschnitt 3.3.4.

Vgl. z.B. Grafe (1997), S. 168f., Gupta (1997), S. 708 und Pleschak und Sabisch (1996), S. 144.

Urspriinglich wurde dieser Ansatz in den 60er Jahren fir den Automobilbau entwickelt.
Vgl. Pleschak und Sabisch (1996), S. 145-149.
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Der erste Schritt umfal3t die Bestimmung eines am Markt orientierten Zielpreises
(target price), der dann um eine angestrebte Gewinnmarge verringert wird.**® Die
daraus resultierenden maximal erlaubten Kosten (allowable costs) werden dann den
prognostizierten Standardkosten gegenubergestellt. Eine Abweichung zwischen Ziel-
kosten und Standardkosten kennzeichnet die Kostenliicke, die durch MalRnahmen
bei der Produktdefinition und -entwicklung zu schlieen sind. AnschlielRend werden
im zweiten Schritt die Gesamtzielkosten auf einzelne Komponenten oder Funktions-
bereiche des Produkts aufgeteilt.’>® Dieser Dekompositionsschritt stellt den eigentli-
chen Kern der Methodik dar. Er erlaubt es vom Markt geforderte Produkteigenschaf-
ten und zur Realisierung notwendige Produktkomponenten in Bezug zu bringen und
die Leistungsbeitrdge der Einzelkomponenten an der Gesamtfunktion den jeweiligen
Kostenanteilen gegenuiber zu stellen.

Dazu werden fur jede Komponente eine Gewichtung des Leistungsbeitrags an der
Gesamtfunktion des Produkts und der relative Kostenanteil an den Gesamtkosten
ermittelt und daraus ein Zielkostenindex berechnet. Dieser "gibt Auskunft Uber die
Relation zwischen dem Beitrag der Komponente i an der Funktionserftllung und den
dafiir erforderlichen Komponentenkosten."**® Zur einfachen Beurteilung der Kosten-
Nutzen-Situation der Einzelkomponenten werden die Kostenindizes in ein Zielko-
stenbereichsdiagramm eingetragen, in dem die Zielkosten einer Komponente den
geschatzten Istkosten gegentuber gestellt werden und eine Rechtfertigung der Kosten
gegeniber den Markterfordernissen ermdglicht.

Nach der Identifikation potentiellen Handlungsbedarfs und der Bestimmung von
komponentenbezogenen Zielkosten setzt die Phase der Zielkostenrealisierung ein.
Hier wird versucht, durch geeignete Instrumente (z.B. Wertanalyse, KVP) und Mal3-
nahmen der Kostenkontrolle und -entwicklung die Zielkosten zu realisieren.

Probleme bei der Umsetzung des Target Costing entstehen durch eine nicht ausrei-
chend tiefe Untergliederung in einzelne Komponenten, so daf’ eine sinnvolle Funkti-
ons- und Kostenaufteilung und Gegenuberstellung nicht méglich ist. Dartiber hinaus
bereitet auch die Zielkostenspaltung Schwierigkeiten, da vielfach zur Ableitung von

198 Zur Bestimmung der Zielkosten bestehen verschiedene Ansatze. Firr die marktorientierte Zielko-

stenplanung wird in der Literatur nur die Variante "markt-into-company" als geeignet angesehen;
vgl. u.a. Geislinger (1999), S. 25, Gupta et al. (1997), S. 710 und Pleschak und Sabisch (1996),
S. 144,

9 vgl. Pleschak und Sabisch (1996), S. 146-147.

%0 pleschak und Sabisch (1996), S. 147. Im Idealfall nimmt der Index den Wert 1 an. Dann besteht
ein ausgewogenes Verhaltnis von Kosten zu Leistungen einer Komponenten. Ein Wert kleiner 1
deutet auf zu aufwendige Komponenten hin und gréer 1 auf mdglicherweise zu einfache Lésun-
gen.
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einzelnen Funktionen und Komponenten aus Kundenforderungen keine Erfahrungen
vorliegen.161 Praktische Erfahrungen mit der Anwendung des Target Costing zeigen,
dal sich trotz bestehender Probleme durch die kostenorientierte Produktentwicklung

ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil erzielen 1aRt.*®?

4.3 Zusammenfassung

Innovationsprozesse benotigen zur effektiven und effizienten Durchfihrung ein ge-
eignetes Umfeld, gezielte Planung, Steuerung und Kontrolle und Unterstiitzung durch
leistungsfahige und kontextbezogene Methoden und Instrumente.

In diesem Kapitel werden die Moglichkeiten der Gestaltung von Innovationsprozes-
sen und deren Rahmenbedingungen in der Ernahrungsindustrie durch das Innovati-
onsmanagement diskutiert.

Unter Innovationsmanagement ist in diesem Zusammenhang ein institutionalisierter
Planungs, Steuerungs- und Kontrollprozel3 zu verstehen, dessen Aufgaben es sind,
einen geeigneten konzeptionellen Rahmen fir Innovationsprozesse zu schaffen,
strategische Innovationsentscheidungen z.B. Innovationsziele und -strategien zu
treffen und auf operativ-taktischer Ebene Innovationsprozesse zu planen, steuern
und kontrollieren. Vom Technologiemanagement und dem FuE-Management unter-
scheidet sich Innovationsmanagement durch das wesentlich breitere Aufgabenspek-
trum, das es abzudecken gilt.

In der Erndhrungsindustrie liegen besondere Schwerpunkte fir das Innovationsma-
nagement in der kunden- und marktorientierten Informationsbeschaffung, der Schnitt-
stellengestaltung zu einem komplexen System von Akteuren und der gezielten Ein-
bindung von qualitatsgestaltenden und -sichernden Mal3hahmen in den Entwick-
lungsprozel3.

Auf Systemebene sind vom Innovationsmanagement innovationsférdernde konzep-
tionelle Rahmenbedingungen zu schaffen. Dies beinhaltet die Formulierung von ab-
gestimmten Innovationszielen und -strategien, die Entwicklung einer zielgerechten
und neuerungsfreundlichen Organisationsstruktur und -kultur, die Schaffung von fla-
chen und ungebundenen abteilungstibergreifenden Kommunikationsstrukturen und
die Umsetzung eines kooperativen, vertrauensschaffenden Fuhrungsstils. Schliel3lich

181 vqgl. fur eine kritische Wirdigung Geislinger (1999), S. 29-33.

%2 vgl. Gupta et al. (1997), S. 42.
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gehort es auch zum Innovationsmanagement, ausreichende Ressourcen fur Innova-
tionstatigkeiten bereitzustellen.

Die wesentlichen Gestaltungsbereiche im Innovationsprozel3 sind die Ideen- und Al-
ternativenfindung, die Beurteilung und Auswahl von Ideen, Konzepten und Produk-
ten, die Produktgestaltung (insbesondere mit Blick auf qualitative und sensorische
Eigenschaften) und die Planung, Steuerung und Kontrolle des Innovationsprozes-

ses.1®®

Die einzelnen Aufgaben des Innovationsmanagements innerhalb dieser Gestal-
tungsbereiche kénnen durch verschiedene Methoden und Instrumente unterstitzt

werden. Diese sind in Tab. 4-3 zusammenfassend dargestellt.

Tab. 4-3:  Unterstitzende Instrumente und Methoden im Innovationsprozel3 in der
Ernahrungsindustrie
Gestaltyngs- Unterstitzende Instrumente und Methoden
bereich
- Verbraucherbefragungen und An- Marktforschung
Ideen- und Al- wendungsbeobachtungen Lead-User-Konzept
ternativenfin- |-  Fokusgruppen und Kundenclubs Kreativitatstechniken (Brainstorming,
dung - Tiefeninterviews und Gruppendis- Synektik, Morphologischer Kasten)

kussionen

Betriebliches Vorschlagswesen

Beurteilung und
Auswahl von
Ideen, Konzep-
ten und Pro-
dukten

Checklisten und Punktbewertungs-
verfahren

Bewertungssoftware

Multidimensionale Skalierung und
Conjoint-Analyse
Sensorische Testverfahren

Produkt- und Haushaltstest
Markttest und Testmarkte

Statischen Vergleichsrechnung (z.B.
der Break-Even-Analyse) und fi-
nanzmathematische Verfahren

Quialitatsorien-
tierte Gestal-
tungsbereiche

und Instrumente

Qualitatsmanagement und TQM

Fehlermdglichkeits- und EinfluRana-
lyse

Design Reviews
Quialitatszirkel
Quality Function Deployment

Prozel3- und
Kostenplanung
und -steuerung

Zielkostenrechnung
Meilenstein-Trenddiagramme
Netzplantechnik, Balkendiagramme
Produktlebenszyklusanalyse

Deckungsbeitragsrechung und
Grenzstuckzahlen

Investitionsrechnung
Portfolio-Techniken

Quelle: Eigene Darstellung.
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genstand dieser Arbeit.

Die nachfolgenden Phasen der Produktionseinfiihrung und der Markteinfiihrung sind nicht Ge-




5 Hypothesen und Rahmen der empirischen Untersuchung 104

5 Hypothesen und Rahmen der empirischen Untersuchung

Die Ausfihrungen der vorangegangenen Kapitel verdeutlichen, daf} Innovationspro-
zesse in der Erndhrungsindustrie einer gezielten Planung und Gestaltung durch das
Innovationsmanagement bediirfen.' Ob diese theoretischen Uberlegungen auch in
der Praxis fur die Produktentwicklung in der Ernéhrungsindustrie zutreffen, ist bisher
kaum geklart.? Ebenso liegen derzeit nur wenige Erkenntnisse iiber die Vorausset-
zungen fur Innovationsaktivitaten und die Wirkungen, die von Innovationsaktivitaten
und unterstitzenden Instrumenten auf den Erfolg ausgehen, vor.

Um das Verstandnis von Innovationsprozessen in der Erndhrungsindustrie zu vertie-
fen und Ansatzpunkte zur Effizienzsteigerung der Innovationsaktivitaten zu identifizie-
ren, werden in den folgenden Abschnitten auf Basis der theoretischen Diskussion Hy-
pothesen hierzu entwickelt. Dabei wird auf die Diskussion der Gestaltungsbereiche
des Innovationsmanagements des vorangegangenen Kapitels bezug genommen.

Zunachst werden in Abschnitt 5.1 funf Hypothesen zu den Rahmenbedingungen fir
Innovationsaktivitdten entwickelt. Anschlie3end erfolgt in Abschnitt 5.2 die Ableitung
von Hypothesen zur Erfolgswirkung von Aktivitaten des Innovationsmanagements
und zu dem Einfluf3 von unterstitzenden Methoden auf den Innovationserfolg.

Angesichts erheblicher Unterschiede in den Kontextbedingungen werden abschlie-
Rend in Abschnitt 5.3 Hypothesen zum Einflul3 von Grél3e und Rechtsform abgeleitet.
Die Uberlegungen werden in Abschnitt 5.4 zusammengefa3t und im folgenden Ka-
pitel 6 werden die Hypothesen einer empirischen Priifung unterzogen.

5.1 Hypothesen zum Zusammenhang zwischen unternehmensinternen Rah-
menbedingungen und den Innovationsaktivitaten

Zu Beginn von Kapitel 4 wurde bereits die Wirkung und Bedeutung der ganzheitli-
chen Ausrichtung des unternehmensinternen Umfeldes auf die Innovationsaktivitaten
diskutiert. Im folgenden Abschnitt werden fur

die Innovationsziele und -strategie,
die Organisations- und Kommunikationsstruktur,

Unter Innovationsmanagement werden fir die empirische Untersuchung alle Aktivitaten aufge-
faldt, die fur die zielgerichtete und erfolgreiche Durchfiihrung des Innovationsprozesses notwen-
dig sind und mit deren Hilfe die Effizienz und der Erfolg der Innovationsaktivitdten gesteigert wer-
den kann.

Bisher liegen zu Innovationsprozessen in der Erndhrungsindustrie nur wenige Studien vor; vgl.

Hambiichen (1989), Knoblich et al. (1996), Sneep (1994) und Traill et al. (1995) sowie Abschnitt
2.4 dieser Arbeit.
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- die Unternehmensfiihrung und -kultur und
- die Ressourcenausstattung der Forschung und Entwicklung

Hypothesen zur Wirkung auf den Ausmal3 der durchgefihrten Innovationsaktivitaten
abgeleitet.

Zur Wirkung von Innovationszielen und -strategien

Innovationsziele, die sich aus den Unternehmenszielen ableiten und zu diesen kom-
patibel sind, stellen den Ausgangspunkt fur alle Aktivitaten und Aufgaben bei der
Entwicklung neuer Produkte dar.® Ausgehend von klaren, verstandlichen und opera-
tionalen Zielen, werden

- die weiteren Rahmenbedingungen fur Innovationen organisiert und gestaltet,

- die bestehende Innovationssituation analysiert und méglicher Handlungsbedarf
identifiziert,

- geeignete Innovationsstrategien entwickelt und

- einzelne Innovationsprojekte geplant und durchgefiihrt.*

Auf Basis von entsprechenden Zielen werden in einzelnen Projekten die notwendi-
gen Aktivitdten zur Zielerreichung ermittelt und ausgefiihrt.®> Je klarer und greifbarer
Ziele dabei vorliegen, desto einfacher lassen sich alle notwendigen Innovationsakti-
vitdten einleiten. Insbesondere bei der Beurteilung und Auswahl von alternativen
Ideen und Konzepten sowie bei der Steuerung und Kontrolle von Ergebnissen, Ter-
minen und Kosten bilden sie eine zentrale Entscheidungsgrundlage.

Ohne ein geeignetes Zielsystem besteht das Risiko, dal3 der FUE-Bereich nicht be-
darfsgerecht ausgestaltet ist, falsche Strategien verfolgt werden, Innovationsprojekte
ungerichtet ablaufen, zu nicht verwertbaren bzw. keinen Ergebnissen fihren und Ter-
mine und Budgets nicht eingehalten werden.® Diese Uberlegungen fithren zu folgen-
der Hypothese:

®  vgl. Hauschildt (1997), S. 282-284, der auf die Interdependenz zwischen Zielbildung und Pro-
blemlésung hinweist. Beispielsweise beeinflu3t die Zielbildung die Lésungssuche. Aber auch um-
gekehrt wirkt sich die Auseinandersetzung mit Lésungsalternativen auf die Zielbildung aus.

Vgl. auch die ausfihrlichen Ausfihrungen in Abschnitt 4.2.1.1.

Detaillierte Zielsysteme ermdglichen die Strukturierung und Unterteilung von komplexen Innovati-
onsaufgaben in Teilprobleme. Sie vereinfachen damit die Informationsbeschaffung und Entschei-
dungsprozesse und dienen damit der Unsicherheits- und Risikoreduktion. Vgl. Hauschildt (1997),
S. 274-276.

e Vgl. u.a. Hauschildt (1997), S. 265-295 und Thom (1980), S. 159-167.
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Hypothese 1. Je starker geeignete Innovationsziele formuliert sind, desto
groler ist das Ausmald der durchgefiihrten Innovationsaktivita-
ten.

Aufbauend auf vorhandenen Zielen erfolgt die Festlegung der Innovationsstrategie.
Sie stellt die Grundlage fiir die strategische Ausrichtung’ des FuE-Bereichs dar und
liefert den Handlungsrahmen fiir einzelne Innovationsprojekte.? Aus der Innovations-
strategie leiten sich zusammen mit den Zielen die durchzufihrenden Aufgaben und
notwendigen MaRnahmen zur Zielerreichung ab.® Zum Beispiel bedarf es bei koope-
rativer Entwicklung der Suche nach geeigneten Partnern, wahrend bei Eigenfor-
schung diese Aufgabe weitestgehend entfallt. Daher wird zur Wirkung der Innovati-
onsstrategie folgende Hypothese entwickelt:

Hypothese 2: Je starker eine klare strategische Ausrichtung vorliegt, desto
groler ist das Ausmald der durchgefiihrten Innovationsaktivita-
ten.

Zur Wirkung von Organisations- und Kommunikationsstruktur

Innovationsférdernde Organisations- und Kommunikationsstrukturen zeichnen sich
durch flache, durchlédssige Hierarchien, ungebundene Kommunikation und ausrei-
chende Entscheidungsfreirdume aus.® Derartige Organisationsstrukturen sind fir die
Durchfiihrung von Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten, wie bereits zuvor darge-
stellt, eine entscheidende Voraussetzung.**

Nur wenn entsprechende Freiraume und Mdglichkeiten des informellen, abteilungs-
Ubergreifenden Informationsaustauschs vorliegen, kénnen kreative Prozesse und mit
Unsicherheit und Risiko behaftete Aktivitaten, wie sie bei der Produktentwicklung

Hierunter fallt z.B. die Frage, ob Forschungs- und Entwicklung im Unternehmen oder eine Fremd-
vergabe der Forschung angestrebt werden soll.

Vgl. Stock (1990), S. 92-96. Beispielsweise sei hier die Entscheidung zwischen Produkt- und Pro-
zel3innovationen angefuhrt. Beide Alternativen sind geeignet, die Ertragssituation eines Unter-
nehmens positiv zu beeinflussen.

Diesen Zusammenhang veranschaulichen die von Brockhoff (1989), S. 22 ermittelten empiri-

schen Innovationsstrategien des offensiven und defensiven Typs, die unterschiedliche Aufgaben

des Innovationsmanagements nach sich ziehen; vgl. Hauschildt (1997), S. 123f. Vgl. zur Bedeu-

tung von Strategien auch Meffert (1995), S. 33-36.

10 Vgl. Afuah (1998), S. 100-106 und Hauschildt (1997), S. 114-117; vgl. zu einer detaillierten Dis-
kussion Abschnitt 4.2.1.2. Es gibt kein Idealmodell des organisatorischen Aufbaus. Vielmehr ist
die organisatorische Gliederung den spezifischen Bedingungen und Bedurfnissen des Unterneh-
mens anzupassen (z.B. dem Produktprogramm und den technologischen Mdéglichkeiten) und re-
gelméaRig zu Uberprifen.

1 Vgl. Hauschildt (1997), Shephard (1967), Tushman und Nadler (1986) und Wicher (1989).
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notwendig sind, uneingeschrankt ablaufen.? Daher wird folgende Hypothese ange-
nommen:

Hypothese 3: Mit zunehmend innovationsfreundlicher Ausgestaltung der Or-
ganisations- und Kommunikationsstruktur steigt das Ausmalf
der Innovationsaktivitaten.

Zur Wirkung von Unternehmenskultur und -fiihrung

Unmittelbar mit der Organisationstruktur verbunden ist die Unternehmenskultur und
-fihrung. Auch diese Ubt, wie in Abschnitt 4.2.1.3 dargestellt, einen Einflu3 auf die
Innovationstétigkeit aus, da nicht nur organisatorische FreirAume fir Innovationspro-
zesse notwendig sind, sondern auch Offenheit fir Neuerungen, Toleranz gegeniber
Fehlschlagen und Risikobereitschaft der Mitarbeiter. Die Innovationsfahigkeit und
damit auch die Innovationsaktivitaten werden dadurch erheblich beeinflut.*® Innova-
tionsfordernd wirkt sich auch, wie in Abschnitt 4.2.1.3 diskutiert, ein offener, koopera-
tiver FUhrungsstil aus, so dal? insgesamt folgende Hypothese aufgestellt wird:

Hypothese 4: Mit zunehmend innovationsfreundlicher Ausgestaltung der Un-
ternehmensfihrung und -kultur steigt das Ausmald der Innovati-
onsaktivitaten.

Zur Wirkung von Ressourcen

Finanzielle, personelle und materielle Ressourcen stellen, wie zuvor in Abschnitt
4.2.1.4 dargestellt, einen entscheidenden Faktor fir die Durchfihrung von Innovati-
onsaktivitaten dar.'*

Nur wenn diese in einem ausreichenden Umfang zur Verfigung stehen, ist es mog-
lich, ein innovationsférderndes Umfeld zu schaffen (z.B. in Form von entsprechender
Anlagen- und Laborausstattung, qualifiziertem Personal, Fachinformationssystemen
und Kommunikationseinrichtungen) und alle notwendigen Aktivitaten (z.B. Marktana-
lyse durch Marktforschung, sensorische Prufung und Markttest) bei der Produktent-

12 Vgl. Burns und Stalker (1995), S. 77ff., Clark und Fujimoto (1992) und Meffert (1995), S. 43-45
sowie die ausfuhrliche Diskussion in Abschnitt 4.2.1.3.

13 Vgl. Stock (1990), S. 45-46. Mit Recht bemerkt Stock, daf bei den kulturellen Gestaltungsvaria-
blen eine Differenzierung nach dem Innovationsgrad notwendig erscheint, da z.B. Weiterent-
wicklungsaufgaben sicher anderen Bedingungen bedurfen als Grundlagenforschung.
Insbesondere finanzielle Ressourcen stellen eine wichtige Voraussetzung dar. Dazu bemerken
Vahs und Burmester (1999), S. 368-368, dal? vor allem die Eigenkapitalausstattung sich positiv
auf die Innovationsmoglichkeiten auswirkt.

14
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wicklung im geplanten Umfang durchzufthren, so dald folgende Hypothese hierzu
formuliert wird:*

Hypothese 5:  Mit zunehmender Verflugbarkeit von Ressourcen steigt das Aus-
malf3 der Innovationsaktivitaten.

5.2 Hypothesen zum Zusammenhang zwischen Innovationsaktivitaten, unter-
stitzenden Instrumenten und dem Innovationserfolg

Zur Wirkung von Innovationsaktivitaten

Innovationsaktivitaten sind kein Selbstzweck, sondern sie dienen der Hervorbringung
neuer Produkte, die sich erfolgreich am Markt durchsetzen und einen angestrebten
Gewinnbeitrag erzielen sollen.*®* Um zu neuen, erfolgreichen Produkten zu gelangen,
bedarf es einer Vielzahl einzelner Aktivitaten in den verschiedenen Phasen des Inno-
vationsprozesses, die erganzt werden durch Aktivititen des Innovationsmanage-
ments auf Projekt- und Bereichsebene (z.B. Projektplanung und -kontrolle, Aufbau
von Beziehungen zu Dritten, Beschaffung von finanziellen Mitteln).*’

Je umfassender und gruindlicher diese Aktivitdten und Aufgaben des Innovationsma-
nagements durchgefiihrt werden (vgl. Abschnitt 4.2.2 bis 4.2.5),'® desto eher resultie-
ren aus der Innovationstatigkeit neue oder verbesserte Produkte, die den festgeleg-
ten Innovationszielen entsprechen und sich bei der anschlieRenden Markteinfiihrung
als erfolgreich™® erweisen. Diese Uberlegungen fiihren zu folgender Hypothese:

Hypothese 6: Mit zunehmendem Umfang der Innovationsaktivitaten steigt der
Innovationserfolg.

1 Vgl. Weindlmaier (1996), Abschn. 6.1.4 zur Notwendigkeit von Ressourcen in der Ernahrungsin-

dustrie. Es ist davon auszugehen, dalR bestimmte FuE-Einrichtungen und -Anlagen (wie z.B. spe-
zielle MeRgerate oder Pilotanlagen) aufgrund hoher Beschaffungs- und Betriebskosten und hoher
Anforderungen an den Kenntnisstand des Personals, erst ab gewissen Mindestgrof3en beschafft
werden und zum Einsatz kommen kénnen.

Diese Darstellung beschrankt sich auf Produktinnovationen. Grundséatzlich kénnen Innovations-
prozesse auch auf die Hervorbringung neuer Verfahren gerichtet sein, die eine kostengiinstigere
Produktion ermdglichen.

7 vgl. Cooper (1993), S. 57-72.

18 Cooper (1993), S. 66-67 fal3t dies unter dem Begriff "quality of execution" zusammen. Zusétzlich
zum Umfang versucht er die Ausfiihrungsqualitét zu erheben, wobei jedoch das MeRRkonzept der
Qualitat unklar bleibt.

Die reine Entwicklungstétigkeit ist notwendige aber nicht hinreichende Bedingung fir den ékono-
mischen Erfolg durch Produktinnovationen. Zusatzlich bedarf es gezielter und geeigneter Aktivi-
taten zur Produktionsvorbereitung und -aufnahme sowie zur anschlieRenden Serienfertigung und
Markteinfihrung. Vgl. u.a. Hauschildt (1997), S. 360-361.
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Zur Wirkung von unterstitzenden Instrumenten

In den Abschnitten 4.2.2 bis 4.2.5 werden die Innovationsaktivitaten und unterstit-
zende Instrumente und Methoden dargestellt. Fir jeden Gestaltungsbereich des In-
novationsprozesses existieren spezielle Instrumente und Methoden, die zur effekti-
ven und effizienten Produktentwicklung beitragen.

Sie ermdglichen oder erleichtern die Informationsbeschaffung und -verdichtung und
unterstitzen die Informationsauswertung und -darstellung (z.B. HoQ) sowie die Ent-
scheidungsfindung (z.B. durch Checklisten). Durch entsprechende Methoden (wie
z.B. Kreativitatstechniken und betriebliches Vorschlagswesen) werden auf personel-
ler Ebene

- Kreativitatspotentiale erschlossen,
- Motivation und Leistungsanreize geschaffen und
- leistungsfahige Teams gebildet.

Gefordert wird auch die Strukturierung von Projekten und Vorgangen und die Durch-
fuhrung der einzelnen Aufgaben (z.B. durch Netzplantechnik und QFD). Vielfach ist
die Aufgabendurchfiihrung ohne Nutzung geeigneter Instrumente kaum mdglich, so
daf’ die folgende Hypothese entwickelt wird:

Hypothese 7: Mit zunehmender Intensitadt des Instrumenteneinsatzes steigt
der Innovationserfolg.

5.3 EinfluR von Kontextfaktoren auf Innovationsaktivitaten, Instrumentenein-
satz und Innovationserfolg

Zum EinfluR der UnternehmensgroRe auf Innovationsaktivitdten und -erfolg

Zur Durchfihrung von Innovationsaktivitdten und der anschlielBenden Durchsetzung
von Innovationsergebnissen beim Handel und am Markt bedarf es umfangreicher
finanzieller, materieller und personeller Ressourcen einerseits und umfassenden wis-
senschaftlich-technologischem Wissens und profunder Markt- und Verbraucherkennt-
nisse andererseits.”

2 Es ist davon auszugehen, dafl} in wachsendem MalRe Grundlagenwissen zur Entwicklung von

Nahrungsmitteln notwendig ist. Vgl. Abschnitt 3.4. Zudem erfordert die zunehmende Komplexitéat
neuer Nahrungsmittel bei der Entwicklung Know-how und Fachkenntnisse aus unterschiedlich-
sten Fachgebieten, die oftmals nicht durch einige wenige Mitarbeiter abgedeckt werden kdnnen.
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Derartige Ressourcen und Fachkenntnisse stehen kleinen und mittleren Unterneh-
men kaum oder nur in begrenztem Ausmald zur Verfigung. Hauptproblem sind aus-
reichende finanzielle Mittel, die bei vielen mittelstandischen Unternehmen nur in be-
grenztem Umfang bereit gestellt werden kdnnen.?* Demgegeniiber verfiigen mittel-
grof3e und grof3e Unternehmen uber die notwendigen Mittel zur Beschaffung techni-
scher und raumlicher Ausstattung, entsprechender Informationen (z.B. Uber Markte,
Technologien und Verfahren) und qualifizierten Personals.?? Auch steigt mit zuneh-
mender GroRRe die Wahrscheinlichkeit, dal3 auch zu speziellen Fragestellungen bei
den Mitarbeitern entsprechendes Wissen vorhanden ist.

Nicht nur die Verfigbarkeit von Ressourcen nimmt mit der Unternehmensgrof3e zu,
sondern auch die Marktmacht bzw. die Macht und das Durchsetzungsvermégen ge-
geniiber den Einzelhandelspartnern.?® Zur Aufnahme von neuen Produkten in das
Leistungsprogramm fordert die Handelsseite in der Regel umfangreiche Unterstut-
zung (z.B. Listungsgebihren), die kleinere und mittlere Unternehmen nur bedingt
aufbringen kénnen. Positiv auf den Markterfolg neuer Produkte wirken sich auch die
Markierung und werbliche Unterstiitzung aus. Uber geeignete Marken und ausrei-
chende Mittel fur Werbung verfiigen nur wenige kleinere Unternehmen, so dal} ins-
gesamt die folgenden Hypothesen aufgestellt werden:

Hypothese 8a: Mit zunehmender Unternehmensgréfe steigt das Ausmald der
Innovationsaktivitaten.

Hypothese 8b: Mit zunehmender Unternehmensgrof3e steigt der Innovations-
erfolg.

Zum Einflu der Rechtsform auf Innovationsaktivitdten und -erfolg

Eigentimer von Personen- und Kapitalgesellschaften streben neben anderen Zielen
vor allem eine Gewinnerzielung bzw. Verzinsung des eingesetzten Kapitals durch die
unternehmerische Tatigkeit an. Demgegenuber verfolgen die Mitglieder genossen-
schaftlicher Unternehmen der Erndhrungsindustrie vor allem eine Abnahmegarantie
und kurzfristige Maximierung des Auszahlungsbetrages bzw. Vergutung fur die ge-
lieferten (landwirtschaftlichen) Erzeugnisse und Vorleistungen als Ziel.

2 Vqgl. hierzu z.B. Grunert et al. (1997), S. 19 und Vahs und Burmester (1999), S. 370-371.

2 GréRke darf nicht nur positiv gesehen werden. Mit zunehmender Gré3e geht ein Verlust an Flexi-
bilitat und Reaktionsfahigkeit und eine Zunahme an Kommunikations- und Koordinationsaufwand
einher; vgl. z.B. Vahs und Burmester (1999), S. 370.

238 Vgl. auch Abschnitt 3.3.3 dieser Arbeit.
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Erhebliche Unterschiede bestehen auch in der Unternehmensfiihrung. Wahrend bei
Personen- und Kapitalgesellschaften entsprechend ausgebildete Fihrungskréfte das
Unternehmen leiten, liegt diese Funktion bei Genossenschaften in vielen Féllen in
den Handen ehrenamtlich tatiger Mitglieder (Genossen), die fir diese Aufgaben nicht
primar ausgebildet sind.?* Aufgrund der unterschiedlichen Unternehmensziele- und
strategien werden folgende Hypothesen formuliert:

Hypothese 9a: Personen- und Kapitalgesellschaften entfalten mehr Innovati-
onsaktivitaten als genossenschaftliche Unternehmen in der Er-
nahrungsindustrie.

Hypothese 9b: Personen- und Kapitalgesellschaften weisen einen héheren In-
novationserfolg auf als genossenschaftliche Unternehmen.

5.4 Zusammenfassung der Hypothesen zum Untersuchungsmodell

Auf Basis der theoretischen Uberlegungen in Kapitel 4 und der Ausfiihrungen in die-
sem Kapitel wurden Hypothesen zu den Rahmenbedingungen, dem Innovations-
aktivitaten® und dem Innovationserfolg entwickelt. Das gesamte Untersuchungsmo-
dell ist in Abb. 5-1 zusammenfassend dargestellt.

Abb. 5-1:  Untersuchungsmodell

Unterstitzende Instrumente
Innovationsziele und Methoden
H1

H6
Innovationsstrategie ~~~_H2

H3 Okonomischer

/

Organisations- und

Unternehmensinterne
Rahmenbedingungen

S > Innovationsaktivitaten — > Innovationserfolg
Kommunikationsstruktur H7
Unternehm?nskultur und // Hsa Hoa Heb
-fihrung
H9b
" . H5
Ressourcenverfligbarkeit
Unterneh-
- Rechtsform
mensgroRe

Quelle: Eigene Darstellung.?®

Zentrales Element des theoretischen Bezugsrahmens in Abb. 5-1 bilden die Inno-
vationsaktivitaten, von denen der Autor annimmt, dafd sie direkt positiv auf den 6ko-

* Damit nehmen diese Mitglieder eine Doppelrolle als Eigentiimer und Lieferant von Rohstoffen

ein, die zu Zielkonflikten fuhren kann.

Je umfassender und intensiver diese Aktivitdten durchgefiihrt werden, desto eher findet eine be-
wuldte Gestaltung des Innovationsprozesses statt, was unter dem Begriff Innovationsmanage-
ment zusammengefaldt wird.

Die Pfeile zwischen den Konstrukten reprasentieren die vermuteten Wirkungszusammenhénge.
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nomischen Innovationserfolg (vgl. H7) und damit indirekt auch auf den Unterneh-
menserfolg wirken. Das Konstrukt Innovationsaktivitaten setzt sich in dem Untersu-
chungsmodell aus einzelnen Elementen zusammen, die sich an den inhaltlichen Auf-
gabenfeldern im Innovationsprozef} orientieren.?” Die zugrunde gelegten Aufgaben-
felder sind

- ldeen- und Konzeptfindung,

- Bewertung und Auswabhl,

- Konzept- und Produkttest,

- Zusammenarbeit mit Dritten und
- Projektsteuerung und -kontrolle.?®

Innovationsaktivitaten bedirfen bestimmter Rahmenbedingungen um effizient und
zielgerichtet abzulaufen. Je besser diese Rahmenbedingungen hinsichtlich der Ziele
(vgl. H1), der Strategie (vgl. H2), der Organisations- und Kommunikationsstruktur
(vgl. H3), Unternehmenskultur und -fihrung (vgl. H4) sowie der Ressourcenverflig-
barkeit auf die Merkmale von Innovationen und Innovationsprozessen abgestimmt
sind, desto umfassender und besser laufen Innovationsaktivitaten ab.

Neben den Rahmenbedingungen wird vermutet, dal3 auch ein Einfluf3 von der Unter-
nehmensgrofRe und der Rechtsform auf die Innovationsaktivitdten und den Innovati-
onserfolg ausgeht. Hinsichtlich der Unternehmensgréf3e wird angenommen, dafd mit
zunehmender Gréf3e auch umfangreichere Aktivitaten entwickelt werden (vgl. H8a)
und grél3ere Unternehmen mit ihren Innovationen erfolgreicher sind (vgl. H8b).

Zusatzlich zur Unternehmensgrof3e erwartet der Autor auch einen Einflul3 der
Rechtsform auf die Innovationstéatigkeit ausgehend von der in der Erndhrungsindu-
strie noch weit verbreiteten Form der Genossenschaft. Demnach weisen genossen-
schaftliche Unternehmen geringere Innovationsaktivitaten auf als andere Rechtsfor-
men (vgl. H9a) sowie sie auch weniger Innovationserfolg hiermit erzielen (vgl. H9b).

2 zum Teil sind diese Aufgabenfelder inhaltlich deckungsgleich mit einzelnen Phasen des Innovati-

onsprozesses. Vgl. auch Abschn. 2.2 und 2.3.

8 Diese stellen Aktivitatenbiindel dar, die im Innovationsablauf als notwendig angesehen werden.
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6 Empirische Ergebnisse zum Innovationsmanagement, dem Einsatz unter-
stitzender Instrumente und dem Innovationserfolg

In diesem Kapitel wird die empirische Studie zu den Innovationsaktivitaten und zum
Innovationserfolg in der Ernahrungsindustrie dokumentiert und eine Prifung der zu-
vor in Kapitel 5 formulierten Hypothesen geleistet.

Dazu werden zunachst in Abschnitt 6.1 die methodischen Grundlagen und die Vor-
gehensweise und Resultate der Erhebung dargelegt, bevor in Abschnitt 6.2 deskripti-
ve Befunde zu den Innovationsaktivitaten in der Ernahrungsindustrie folgen. Im an-
schlielRenden Abschnitt 6.3 erfolgt die Operationalisierung der Variablen des empiri-
schen Untersuchungsrahmens und abschlieRend werden in Abschnitt 6.4 die Befun-
de zu den Hypothesen dargestellt und diskutiert.”

6.1 Methodische Grundlagen der empirischen Untersuchung

6.1.1 Erhebungsinstrument

Die Erhebung der empirischen Daten erfolgte durch eine schriftliche Befragung2 mit
einem standardisierten Fragebogen. Fur diese Form der Erhebung sprechen erhe-
bungsokonomische und -technische Grunde. Bei einem Umfang von mehr als 200
Befragten nehmen der Aufwand und die Kosten flur personliche Interviews erheblich
zu. DarlUber hinaus kénnen Interviewfehler (z.B. Einflisse durch den Interviewer)
vermieden werden. Allerdings birgt diese Form den Nachteil, da} héhere Ausfall-
quoten auftreten konnen und keine Kontrolle Uber die Situation wahrend der Beant-
wortung der Fragen besteht (z.B. Zégern und Korrekturen des Respondenten, Be-
antwortung durch mehrere Personen).3 Im folgenden werden die wesentlichen
Schritte des Fragebogenentwurfs dargestellt.*

Zunachst wurden auf Basis der relevanten Literatur und eigener Uberlegungen zum
Untersuchungsgegenstand Erhebungs- und Melikonzepte fur die relevanten Kon-
strukte entwickelt.” Ergdnzend dazu wurden in einer Interviewstudie FuE-Leiter in
sechs Unternehmen der Ernahrungsindustrie zur Ausgestaltung und zum Ablauf der

Den Unternehmen und deren Mitarbeitern, die sich an den Expertengesprachen, Pretests und an
der Hauptbefragung beteiligt haben, sei an dieser Stelle von dem Verfasser fur Ihre Unter-
stitzung gedankt.

2 Vgl. zu schriftlichen Umfragen z.B. Churchill (1995), Erdos (1983) und Mangione (1995).

Eine telefonische Umfrage scheidet aufgrund der Lange ebenfalls aus. Vgl. Schnell et al. (1995),
S. 333f. Zur Vermeidung einer zu hohen Ausfallquote wurde ein Vorgehen in Anlehnung an die
Total Design Method von Dillman (1978) gewahlt.

N Vgl. zu Fragebogenstudien Mangione (1995), S. 112-115.

° Vgl. zu Fragebogenentwurf und Erhebungstechnik z.B. Churchill (1979), S. 64-63 und Schnell et
al. (1995).
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Produktentwicklung in ihrem Unternehmen befragt.® Ziel dieser Interviews war es,
aus Unternehmensperspektive die zuvor grob entwickelten Konstrukte zu prufen, kri-
tische und wichtige Bereiche der Produktentwicklung zu identifizieren und ein Ver-
standnis fir Innovationsprozesse und damit verbundene Probleme im Bereich der
Ernahrungsindustrie zu gewinnen und in die Fragebogenentwicklung einflieRen zu
lassen.

Der daraus resultierende Fragebogen gliedert sich in sechs Abschnitte, die im fol-
genden erldutert werden:’

- Im ersten Teil werden allgemeine Unternehmensinformationen, z.B. die Rechts-
form, das Alter und das Produktprogramm, erhoben. Diese Fragen dienen dazu,
bei der angesprochenen Person Interesse fur die Befragung zu wecken und Ver-
trauen zu schaffen (sogenannte "Eisbrecherfragen").®

- Der folgende zweite Abschnitt erfal3t die Rahmenbedingungen und das Umfeld far
Innovationsaktivitdten in dem betrachteten Unternehmen. Die Fragen richten sich
auf Innovationsziele und -strategien, Organisationsstruktur und Ressourcen fur
Forschung und Entwicklung.

- Daran anschlie®end geht der Fragebogen im dritten Teil auf die durchgefuhrten
Innovationsaktivitdten ein. Dazu werden funf Blocke von Aktivitaten, die in den
jeweiligen Phasen des Innovationsablaufs (z.B. ldeenfindung, Bewertung und
Auswahl sowie Konzept- und Produkttest) je nach Notwendigkeit und Kenntnis-
stand entwickelt werden, erhoben.

- Der vierte Teil beschaftigt sich mit Instrumenten und Methoden zur Unterstitzung
von Innovationsaktivitdten. Ebenfalls am Innovationsprozel3 ausgerichtet wird der
Umfang des Einsatzes der wichtigsten unterstutzenden Instrumente und Metho-
den im Innovationsprozel} ermittelt.®

Die Gesprache fanden im Dezember 1997 und Januar 1998 sowohl in kleinen und mittleren als
auch groRen Unternehmen verschiedener Zweige der Erndhrungsindustrie statt. Es wurde ein
teilstrukturierter Fragebogen mit offenen Fragestellungen fir diese Interviews verwendet. Vgl. zu
teilstrukturierten Interviews Schnell et al. (1995), S. 300f.

Der vollstandige Fragebogen ist im Anhang wiedergegeben.

Erfahrungsgeman fallt es leicht, derartige Fragen zu beantworten, da die gefragten Fakten i.d.R.
verfigbar und allgemein zuganglich sind. Dies senkt die Hemmschwelle der Beantwortung ab.

Zudem deuten diese Fragen auch auf ein Interesse seitens des Fragestellers hin. Vgl. zu Ein-
gangsfragen z.B. Dillman (1978), S. 123ff. und Schnell et al. (1995), S. 335-336.

Dabei beschrankt sich die Untersuchung auf Methoden und Instrumente der betriebswirtschaftli-
cher Sicht des Innovationsprozesses. Bei der Fragestellung wurde nur der tatsachliche Einsatz
erhoben. Die allgemeine Kenntnis der Instrumente ebenso wie Griinde fir den Verzicht der Nut-
zung wurden aufgrund der Ziele und des Umfangs nicht ermittelt.
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- Im fUnften Abschnitt werden Angaben zu den Innovationsaktivitaten, dem Innova-
tionsaufwand (z.B. Entwicklungsdauer) und dem Innovationserfolg (z.B. Anteil er-
folgreicher Produkte) erhoben. Erganzend werden Einschatzungen der Respon-
denten zu Hindernissen und Voraussetzungen in Form von offenen Fragestellun-
gen gesammelt.

- AbschlieRend geht der sechste Fragenblock auf Unternehmensdaten (z.B. Um-
satz, Mitarbeiter, Rentabilitat) und Angaben zur antwortenden Person (die Positi-
on im Unternehmen und die Ausbildung) ein."

Insgesamt umfaldt der Fragebogen einschliel3lich Deckblatt acht Seiten. Bei der Ge-
staltung wurde darauf geachtet, dal3 Format und Layout bei dem Respondenten Se-
riositat und Wichtigkeit der Befragung sowie eine leichte Handhabbarkeit (z.B. Ver-
standlichkeit der Formulierungen und Beantwortbarkeit der Fragen) des Fragebogens
vermitteln."

In Pretests wurde der Fragebogen auf Eignung und Verstandnis gepruft. Dazu er-
hielten Entscheidungstrager im Forschungs- und Entwicklungsbereich ausgewahlter
Unternehmen eine erste Fassung des Fragebogens zur Beantwortung. Sie wurden
gebeten, die Fragestellungen inhaltlich und sprachlich zu prifen und Verstandnis-
und Beantwortungsprobleme ausfuhrlich zu erlautern. Auf Grundlage dieser Antwor-
ten und Anregungen wurden vielfaltige kleinere Anderungen am Fragebogen vorge-
nommen und im Anschlul} daran der verbesserte Fragebogen erneut getestet. Der
Test verlief zufriedenstellend und brachte nur noch geringfiigige sprachliche Ande-
rungen mit sich, die in den Fragebogen eingearbeitet wurden.

Parallel zum Fragebogenentwurf wurde die Auswahl der Zielgruppe vorgenommen
und das Adre3material fur die schriftiche Umfrage aufbereitet. Dieser Schritt wird im
folgenden Abschnitt dargestellt.

6.1.2 Auswahl der Stichprobe und Ermittlung der Adressen

Der theoretische Bezugsrahmen der Untersuchung bezieht sich auf die Ebene ein-
zelner Unternehmen, so dal® diese auch im empirischen Teil Untersuchungsgegen-

Zur Messung der einzelnen Konstrukte vgl. nachfolgenden Abschnitt 6.3.

" Vgl. hierzu die Hinweise bei Dillman (1978), S. 121-154, Porst (1999), S. 72-76 und Schnell et al.
(1995), S. 336f. Bei der Fragebogengestaltung und Herstellung ist der Autor im wesentlichen den
Empfehlungen von Dillman (1978) gefolgt. Um eine seriése und qualitativ hochwertige Aufma-
chung und leichte Handhabung zu erreichen, wurde der Fragebogen durch eine Druckerei ge-
druckt und buchartig geheftet.
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stand sind.'> Daher umfalt die Grundgesamtheit fiir die Erhebung alle Unternehmen
der Nahrungs- und GenuRmittelindustrie (ohne die Tabakverarbeitung)."

Die Untersuchungsstichprobe wurde aus Firmenverzeichnissen zu "Grof3en und mit-
telstandischen Unternehmen" der Firma Hoppenstedt, Darmstadt, nach dem Zufalls-
prinzip entnommen." Um den geplanten Riicklauf von mindestens 200 Fragebdgen
sicherzustellen, wurde aufgrund zu erwartender Ausfalle und Teilnahmeverweigerung
die funf- bis sechsfache Anzahl an Adressen angestrebt.

Bei der Konzeption der Untersuchung wurde die Einschrankung vorgenommen, nur
solche Unternehmen zu befragen, die aufgrund ihrer GroRe Innovationsaktivitaten
entfalten oder entfalten kénnen.' Daher wurden nur Unternehmen aus dem Adres-
senbestand zugelassen, die mehr als 40 Mitarbeiter oder einen entsprechenden Um-
satz aufweisen konnten.'® Insgesamt wurden daher nach den zuvor dargestellten
Prinzipien 1.140 Adressen entnommen, wie Abb. 6-1 zeigt.

Dieser Datenbestand deckt sich im wesentlichen in seiner Branchenstruktur mit der
Grundgesamtheit (vgl. Abb. 3-7). Lediglich das Sonstige Ernahrungsgewerbe und die
Getrankeindustrie sind leicht GUberproportional vertreten.

Aufgrund des Arbeitsschwerpunkts des Instituts fur Betriebswirtschaftslehre im Be-
reich der Molkereiwirtschaft wurde beabsichtigt, in diesem Zweig alle Unternehmen
zu befragen. Daher wurden auch Unternehmen unterhalb der festgelegten Mindest-
grélke in den AdreRRbestand aufgenommen, auch wenn diese nur in sehr begrenztem
Ausmal Forschung und Entwicklung betreiben und neue Produkte entwickeln.'” Die
Adressen hierzu entstammten aus dem zuvor beschriebenen Bestand der Firma

Es ist davon auszugehen, dall abgesehen von GroRunternehmen die meisten Unternehmen der
Ernahrungsindustrie ihre Forschung und Entwicklung in einer zentralen Abteilung geblndelt ha-
ben. Daher scheiden Betriebsstatten als Untersuchungsebene aus.

Zur eindeutigen Abgrenzung wurde die Klassifikation der Wirtschaftszweige (Ausgabe 1993) des
Statistischen Bundesamtes (WZ93) verwendet. Die Untersuchung umfal3t die gesamte Kategorie
D.15 (Erndhrungsgewerbe). Vgl. fur eine Charakterisierung Kapitel 3 dieser Arbeit.

Dieser Datenbestand ist in Hoppenstedt (1998a und 1998b) in gedruckter Form o&ffentlich zu-
ganglich. Fir diese Erhebung wurden die Adressen in EDV-aufbereiteter Form erworben.

Erst ab einer gewissen MindestgroRe ist in einem Unternehmen von gezielten und systemati-
schen Produktentwicklung auszugehen. Fir diese Untersuchung hat der Autor in Abstimmung mit
Unternehmensvertretern angenommen, daf} diese Schwelle bei ca. 40 Mitarbeitern liegt.

Far nicht alle Unternehmen lagen Mitarbeiterzahlen vor. Daher wurde auf 3-stelliger und zum Teil
auf 4-stelliger Branchenebene (WZ93 = 15.x oder 15.8x) auf Grundlage der amtlichen Angaben
des Statistischen Bundesamtes ein Mindestumsatz fur ein Unternehmen mit 40 Mitarbeiter in der
betreffenden Teilbranche errechnet und der Auswahl der Anschriften alternativ zugrunde gelegt.
Viele kleinere Unternehmen in der Molkereiindustrie haben ein sehr begrenztes Produktpro-
gramm. In der Vergangenheit haben sie keine Anpassungen ihres Produktprogramms durch
Weiterentwicklungen vorgenommen noch streben viele diese fir die Zukunft an.
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Hoppenstedt und aus dem institutseigenen Bestand'®, der durch die langjahrige Zu-
sammenarbeit mit der deutschen und europaischen Molkereiwirtschaft entstanden
ist. Nach Uberpriifung und Durchfiihrung von Korrekturen (z.B. Elimination von dop-
pelten Eintragen) standen insgesamt 1.306 Adressen fur die Befragung zur Verfu-
gung. Der Aufbau und Umfang der Datenbasis sind in Abb. 6-1 zusammenfassend
dargestellt.

Abb. 6-1: Ermittlung der Adressen der Untersuchung und Aufbau der Datenbasis

| - Deutschland: 175
184
| - Osterreich: 9
fehlerhafte

Institutseigene Adressen (nur Milchindustrie) verfiigbare und
Adressen: .| doppelte

Adressen:

| >40MA: 1140 1385 1306
1201 &
|  <40MA: 52

Erworbene Adressen (von Hoppenstedt)

verwert-
bare
Adressen:

Quelle: Eigene Darstellung.

Der Adressenbestand wurde, um einen hohen Rucklauf zu gewahrleisten, soweit wie
mdglich um Ansprechpartner in den Unternehmen erganzt. Die Identifikation erfolgte
durch Auswertung von Firmenverzeichnissen'®, Fachzeitschriften, verschiedener
Veroffentlichungen der Unternehmen und mit Hilfe telefonischer Ruckfrage. Als An-
sprechpartner wurden FuE-Leiter eingesetzt. Sofern mit vertretbarem Aufwand kein
FuE-Leiter identifiziert werden konnte, wurden Marketingleiter, Geschaftsfuhrer und
Unternehmensinhaber ausgewahlt. Bei einigen Unternehmen, bei denen die Ermitt-
lung eines geeigneten Ansprechpartners nicht moglich war, wurde das Anschreiben
und der Fragebogen an die Geschaftsleitung gerichtet.

6.1.3 Datenerhebung und Rucklauf der schriftlichen Umfrage

Die Erhebung der Daten erfolgte im Zeitraum Juni bis Oktober 1998. Dazu wurde an
den jeweiligen Ansprechpartner im Unternehmen ein persdnliches Anschreiben, ein
Fragebogen, ein Coupon fur die Zusendung eines Ergebnisberichts und ein vorbe-
reiteter Ruckumschlag per Post zugesandt.

'®  Aus diesem Bestand wurden auch einige Adressen in Osterreich aufgenommen, die die wichtig-

sten milchverarbeitenden Unternehmen reprasentieren.
19 Vgl. hierzu Hoppenstedt (1997).
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In dem personlichen Begleitschreiben wurden Ausgangspunkt und Ziele der Unter-
suchung und die untersuchende Institution vorgestellt sowie der Schutz und die ver-
trauliche Behandlung der Informationen garantiert. Erganzend wurde auf die Forde-
rung durch die DFG verwiesen und die kostenlose Zusendung eines Ergebnisbe-
richts angeboten. Diese MalRnahmen dienten dazu, den Ansprechpartner fur die Um-
frage zu interessieren und zur Teilnahme zu motivieren, um einen maoglichst hohen
Riicklauf zu erzielen.?

Zur weiteren Erhohung des Rucklaufs wurde sechs Wochen nach der ersten Ver-
sandaktion an die Unternehmen, von denen bis dahin keine Antwort vorlag, ein Erin-
nerungsschreiben und ein zweiter — identischer — Fragebogen gesandt.

Rucklauf der Untersuchung

Insgesamt wurden 1.306 Unternehmen aus der Adressenbasis angeschrieben, wo-
von 342 geantwortet haben. Von diesen Antworten enthielten 265 einen ausgefullten
und verwertbaren Fragebogen. 53 Adressen konnten nicht erreicht werden oder wa-
ren nicht fur die Umfrage geeignet. Weitere 24 Unternehmen haben eine Teilnahme
aus verschiedenen Grunden (vgl. Abb. 6-2) abgelehnt. Die Aufteilung des Ruicklaufs
ist in Abb. 6-2 zusammenfassend dargestellt.

Abb. 6-2: Rucklauf der Untersuchung

- nicht erreicht _ .
Y (erloschen / unbekannt / 265 erste Welle: 167
verzogen): > L. .
36 ”| (korrigierte Riicklauf-
ange- quote =21,5 %) -zweite Welle: 98
schriebene geeignete . .
Unter - keine FuE: Unter- Rucklauf mit verwertbarem Fragebogen
T —— > nehmen:
: 9 |
- zeitliche Griinde: 10
1253
1306
- keine Produktion:® > 1007 - prinzipielle Griinde: 14 |

8 - ohne Antwort/Grund: 983 |

kein Ricklauf oder Ablehnung der Teilnahme

a) ohne personlich weitergegebene Fragebdgen (n=13)
b) durch Aufgabe der Produktion z.B. bei Waren- und Kreditgenossenschaften

Quelle: Eigene Darstellung.

Die um nicht erreichte Unternehmen korrigierte Riicklaufquote betragt 21,5 %.%" Die-
ser Rucklaufwert kann fur eine schriftiche Umfrage als gut angesehen werden.

2 Vgl. zu ricklauferhéhenden MaRnahmen Dillman (1978), S. 160ff. und Porst (1999), S. 72-76.
2 Vgl. zu Rucklaufquoten Heydebreck (1995), S. 127f. und Ritter (1998), S. 113.
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Reprasentativitat des Rucklaufs fur die Grundgesamtheit

Systematische Verzerrungen des Rucklaufs kdnnen die Reprasentativitat der Stich-
probe fur die Grundgesamtheit und die Verallgemeinerbarkeit von Befunden ein-
schranken. Sie resultieren u.a. aus einem unterschiedlichen Antwortverhalten der
Untersuchungsobjekte, z.B. wenn ein Typ von Unternehmen bereitwilliger antwortet
als ein anderer.

Aufgrund der weitreichenden Ubereinstimmung der Struktur des Samples mit der
Grundgesamtheit und der guten Rucklaufquote kann von einer Reprasentativitat fur
die Grundgesamtheit ausgegangen werden. Allerdings sind in bezug auf einzelne
Merkmale leichte Verzerrungen festzustellen. Wie Tab. 6-1 zeigt, werden mit der Er-
hebung ca. 37 % des Gesamtumsatzes und 30 % aller Beschaftigten der Branche
erfaldt. Dies deutet darauf hin, dald grolRere Unternehmen tendenziell eher bereit wa-
ren zu antworten als kleine. Daher kann ein leichter systematischer Fehler bei den
Ergebnissen nicht vollstandig ausgeschlossen werden.? Allerdings ist zu berick-
sichtigen, dal} kleine Unternehmen, die kaum Forschung und/oder Entwicklung be-
treiben, in die Erhebung nicht einbezogen wurden, so dal} eine mdgliche Verzerrung
nicht Uberbewertet werden darf.?

Tab. 6-1:  Vergleich der Stichprobe mit der Grundgesamtheit (1997)

Stichprobe Statistisches Anteil an _
Jahrbuch Grundgesamtheit (%)
- Umsatz (Mio. DM) 84.147 (n=247) 225.521 37,3
- Anzahl Mitarbeiter 147.246 (n=250) 502.000 29,3
- Anzahl Unternehmen 259 4.181 6,1

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis eigener Auswertung und BML (1999), S. 259 sowie Statistisches
Bundesamt (1998), S. 191. Zahlen fir die Stichprobe berlcksichtigen nur deutsche Unternehmen.

Weitere Unterschiede ergeben sich hinsichtlich der Verteilung auf die Teilbranchen.
Zwar sind alle Zweige der Ernahrungsindustrie im wesentlichen in einer reprasentati-
ven GrofRenordnung der in Stichprobe vertreten, jedoch weisen die Fleischverarbei-
tung einen unterproportionalen sowie die milchverarbeitende Industrie einen Uber-
proportionalen Anteil am Rucklauf gegentber der Grundgesamtheit auf. Ersteres lafdt
sich auf Namen des Autors zurlUckfuhren, der gleichlautend mit einem fuhrenden
Unternehmen dieser Branche ist und daher bei den Ubrigen Unternehmen Zurtck-

?2 " vgl. auch Abb. 3-6 und Abb. 6-4.

2 Vgl. vorherigen Abschnitt 6.1.2. Es wurden nur Unternehmen mit mindestens 40 Mitarbeitern
berlcksichtigt. SchlieRt man die Unternehmen mit weniger als 40 Mitarbeitern aus, dann reduziert
sich die Grundgesamtheit erheblich.
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haltung ausgeldst haben kénnte.?* Der hohe Anteil milchverarbeitender Unternehmen
in der Stichprobe erklart sich zum einen aus der Bekanntheit des Instituts in diesem
Zweig der Ernahrungsindustrie und zum anderen damit, daf® bereits das Adreimate-
rial einen hoheren Anteil Molkereiunternehmen als in der Grundgesamtheit aufwies.

Raumlich stimmt die Verteilung in Stichprobe mit der Grundgesamtheit uberein (vgl.
Abb. 6-4). Erganzend zu deutschen milchverarbeitenden Unternehmen wurden auch
die wichtigsten Unternehmen in Osterreich in diesem Zweig befragt.25 Diese sind in
der Stichprobe enthalten und werden mit ausgewertet. Weitere systematische Ver-
zerrungen, als die zuvor geschilderten, wurden nicht beobachtet.

6.1.4 Datenerfassung und -aufbereitung

Die verwertbaren Fragebdgen wurden mit SPSS? fiir Windows (Version 9.0) nach
einem zuvor festgelegten Eingabeschema zur weiteren Verarbeitung erfal3t und auf
Eingabefehler Uberpriift.?’

Anschliel3end erfolgte durch den Autor eine Prufung der Antworten auf inhaltliche
Konsistenz und Plausibilitat mit Hilfe deskriptiver Analysen (z.B. Summenbildung und
Kreuztabellierung). Fehlende oder offensichtlich falsche Angaben wurden, sofern
dies sinnvoll und madglich erschien, durch telefonische Rickfragen und o6ffentlich zu-
gangliche Informationen (z.B. fehlende Umsétze aus Geschaftsberichten) ergénzt.®
Dieses Problem trat insbesondere bei Fragestellungen bezlglich sensibler Unter-
nehmensinformationen, wie z.B. nach den Umsatzanteilen mit neuen Produkten oder
dem Anteil der FUE-Aufwandes am Umsatz, auf.?

Ein zweites Problem resultierte aus in sich nicht schlissigen oder bewul3t falschen
Angaben, die durch Konsistenzprufungen aufgedeckt wurden. Sofern eine Korrektur
moglich war, wurde diese vorgenommen. Andernfalls wurde die entsprechende Va-
riable als fehlender Wert (missing value) codiert und bei den Auswertungen nicht be-
rucksichtigt. Dieses Vorgehen wurde auch fur den Fall gewahlt, dal3 der Respondent
die Fragestellung offenkundig nicht verstanden hatte.

2 Bei der zweiten Versandaktion wurden die Unternehmen dieses Zweiges im Anschreiben auf die

zuféllige Namensgleichheit hingewiesen, wodurch der Rucklauf deutlich verbessert wurde.
Vgl. zu einer Erlauterung Abschnitt 6.1.2.

SPSS ist ein weit verbreitetes statistisches Auswertungsprogramm. Vgl. hierzu SPSS (1997a und
1997b).

" vgl. zur Priifung und Korrektur von Eingabefehlern Schnell et al. (1995), S. 399ff.
% vqgl. fur Unternehmensdaten z.B. Hoppenstedt (1998a und 1998b).

25
26



6 Empirische Ergebnisse 121

Insgesamt liel3 die Prufung des Rucklaufs keine systematischen Fehler und Ver-
standnisprobleme mit dem Fragebogen erkennen, so daf® im nachsten Schritt die
Analyse der aufbereiteten und Uberpriften Daten mit SPSS erfolgte. Bei dieser Ana-
lyse wurden Fragebodgen, bei denen eine Variable fehlende Werte aufwies fur die
betreffende Auswertung ausgeschlossen (fallweiser Ausschluld der Variable). Auf
eine Substitution der fehlenden Werte durch Mittelwerte wurde verzichtet.

6.1.5 Datenbasis der Untersuchung

Nach Erfassung und Aufbereitung der Fragebdgen stehen fur die Auswertung insge-
samt 265 Datensatze zur Verfugung. Dieser Umfang ermdglicht zuverlassige und
reprasentative Aussagen bei der Uberpriifung der Hypothesen und Analyse von kau-
salen Zusammenhéngen.30 Im folgenden wird die Datenbasis anhand einiger wichti-
ger Merkmale charakterisiert.

Charakterisierung der Stichprobe

Die Stichprobe setzt sich vorwiegend aus kleinen und mittleren Unternehmen zu-
sammen (vgl. Abb. 6-4), wobei mittelgroRe Unternehmen (100-499 Beschaftigte) am
starksten vertreten sind.>' Dies verdeutlicht der durchschnittliche Umsatz von 339

Mio. DM und die mittlere Anzahl von 578 Beschaftigten je Unternehmen.

Abb. 6-3: Branchenverteilung der Stichprobe (1997)

Unternehmen O Schlachten + Fleischverarbeitung
Anteil in %

O Fischverarbeitung
5% O Obst- + Gemuseverarbeitung
1% m Herstellung von Olen und Fetten
@ Milchverarbeitung
B Mahl- + Schalmuhlen
M Herstellung von Futtermitteln

B Sonstiges Ernahrungsgewerbe

4% B Getrankeherstellung

Quelle: Eigene Darstellung.

% Bereits beim Pretest haben sich einige Fragen als ausgesprochen sensibel erwiesen und wurden

darauf hin gedndert. Dadurch konnten fehlende Angaben bei der Haupterhebung weitgehend
vermieden werden. Vgl. hierzu auch Heydebreck (1995), S. 130.

Der Umfang von 265 Datensatzen reprasentiert ca. 10-15 % aller Unternehmen der Erndhrungs-
industrie, die eine Produktentwicklung betreiben; vgl. Statistisches Bundesamt (2000g), S. 26.
Backhaus et al. (1996), S. 425 fordern fur die Analyse kausaler Zusammenhange (z.B. mit Struk-
turgleichungsmodellen) einen Mindestumfang der Stichprobe von 200 Fallen.

Im Gegensatz dazu liegt der Schwerpunkt in der Grundgesamtheit bei den kleinen Unternehmen
bis 100 Mitarbeitern. Deren Anteil betragt 73 %, vgl. Statistisches Bundesamt (2000g), S. 26.

30

31
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Mit Blick auf die verschiedenen Zweige der Ernahrungsindustrie finden sich im Da-
tensatz Schwerpunkte bei der Milchverarbeitung”, dem Sonstige Ernahrungsgewer-
be und der Getrankeherstellung, wie Abb. 6-3 zeigt. Damit weicht das Sample in der
Branchenstruktur zwar teilweise von der Grundgesamtheit ab (vgl. Abb. 3-7), erfal3t
aber die Zweige der Ernahrungsindustrie, die in hohem Malf} innovativ sind (vgl. Abb.
3-9). Da als Ziel der Arbeit eine effizientere Gestaltung des Innovationsprozesses im
Vordergrund steht, liefert das vorliegende Sample hierfur die notwendige Grundlage.

Abb. 6-4: Grolenverteilung und regionale Verteilung der Stichprobe (1997)

GréRenverteilung (1997) Regionale Verteilung (1997)
Anteil Unternehmen in % Anteil Unternehmen in %
>=1000
Mitarbeiter . ) Neue
1% 20-99 Ostoreich Bundes-
500-999 Mitarbeiter ° lander
. . 35% 12%
Mitarbeiter
9%

100-499
Mitarbeiter
45%

Quelle: Eigene Darstellung.

Hinsichtlich der Rechtsform Uberwiegen in der Stichprobe Einzel- und Personenge-
sellschaften (38 %) sowie Kapitalgesellschaften (47 %). Weitere 14 % der befragten
Unternehmen, die hauptsachlich in der milchverarbeitenden Industrie angesiedelt
sind, nutzen die Rechtsform der Genossenschaft.®* Fiir die weitere Untersuchung ist
die Rechtsform von Bedeutung, da von ihr ein EinfluR auf die strategische Ausrich-
tung und das Innovationsverhalten des jeweiligen Unternehmens ausgeht. So unter-
scheiden sich beispielsweise die unternehmerischen Ziele bei Genossenschaften von
denen bei Personen- und Kapitalgesellschaften, wie auch der Zugang zu Fremdka-
pital fur genossenschaftliche Unternehmen sich schwieriger gestaltet und teilweise
aufgrund der oftmals ehrenamtlichen Austbung der Unternehmensleitung entspre-
chendes Managementfachwissen fehlt.

R&aumlich stammen 85 % der Unternehmen, die sich beteiligt haben, aus den alten
Bundeslandern und nur 12 % sind in den neuen Bundeslandern angesiedelt (vgl.

% vqgl. fir eine Begriindung Abschnitt 6.1.2 und 6.1.3.

Genossenschaften haben im Bereich der Milchverarbeitung noch erhebliche Bedeutung. Sie ha-
ben 1997 immerhin 56 % der Milchmenge in Deutschland verarbeitet. Vgl. Braun (2000), S. 36.
1 % der Unternehmen weisen eine andere Rechtsform (z.B. Kdérperschaft) als die genannten auf.

33
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Abb. 6-4). Dies entspricht im wesentlichen der Situation in der Grundgesamtheit. Er-
ganzend kommen die Unternehmen hinzu, die in Osterreich befragt wurden (3 %).%*

Die wirtschaftliche Situation hat sich in 80 % der teilnehmenden Unternehmen im
Zeitraum von 1994 bis 1997 gut bis sehr gut entwickelt.** Lediglich in 7 % der Falle
stagniert die Entwicklung und 13 % weisen eine negative Umsatzentwicklung auf.
Deutlich Gber dem Durchschnitt der Branche liegen die FuE-Aufwendungen. Rund
55 % der Unternehmen investieren mehr als 0,5 % vom Umsatz (x=0,9 %) und 71 %
beschaftigen mehr als einen Vollzeitmitarbeiter (oder aquivalente Teilstellen) (x=2,9)
(vgl. Abb. 6-5).%® Dieser hohe Mittelwert des FUE-Aufwandes laRt sich durch die Be-
schrankung auf eine MindestgroRe bei der Auswahl der Stichprobe begriinden.

Abb. 6-5: Verteilung FUuE-Aufwendungen und -Personal in der Stichprobe (1997)

Anteil FUE am Umsatz (v.U.) (1997) FUuE Mitarbeiter (MA) (1997)
Anteil Unternehmen in % Anteil Unternehmen in %
mehr als mehr als 1 MA und
2% v. U. 10 MA

weniger
29%

9%

15%

. 6 bis 10
mehr als 1 <=05% MA
bis 2% v. v.U. 13%
U 45%
15%
mehr als
0,5 bis 1 % mehr als 1
v. U. bis 5 MA
25% 49%

Quelle: Eigene Darstellung.

Charakterisierung der Respondenten

Die Beantwortung des Fragebogens erfolgte Uberwiegend durch die zuvor identifi-
zierten und im Anschreiben angesprochenen Personen. Geantwortet haben

- bei 12 % des Rucklaufs die Inhaber,

- bei weiteren 56 % Vorstande oder Geschaftsfuhrer (mit Zustandigkeit flr den
FuE-Bereich),

- in 25 % der Falle die Marketing- und FuE-Leiter sowie

% Vgl. auch die Ausfilhrungen in Abschnitt 6.1.3.

Als Indikator wurde das Umsatzwachstum zwischen 1994 und 1997 herangezogen (n=194). Zur
Verifikation des Indikators wurde erganzend das Mitarbeiterwachstum fur die gleiche Periode er-
mittelt; beide Kennzahlen korrelieren stark positiv (p=.001) miteinander. Rund 15 % der beteilig-
ten Unternehmen entwickeln sich auergewdhnlich gut mit einem Umsatzwachstum tber 50 %.

% vgl. Abschnitt 3.3.3 dieser Arbeit.
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- bei 7 % der Unternehmen ein leitender Mitarbeiter aus einem FuE- oder produkti-
onsnahen Bereich (z.B. Leiter Qualitadtsmanagement).*’

Von den antwortenden Personen weisen

- 28 % eine technische,
- 53 % eine kaufmannische und weitere
- 11% sowohl technische als auch kaufmannische Ausbildung auf.

Die verbleibenden 8 % der Antwortenden verfigen Uber sonstige Ausbildungen. Auf-
grund der jeweiligen Position und Ausbildung der Respondenten kann davon ausge-
gangen werden, dal fur eine korrekte und angemessene Beantwortung des Frage-
bogens entsprechende und ausreichende Kenntnisse und Erfahrungen zum Unter-
suchungsgegenstands vorlagen, so dal} insgesamt mit validen und zuverlassigen
Aussagen zu rechnen ist.

6.2 Deskriptive Befunde zur Innovationsausrichtung, Innovationsaufwendun-
gen und Innovationserfolg

Bisher liegen nur wenige und teilweise lang zurlckliegende empirische Ergebnisse
zu Innovationsprozessen in der Ernahrungsindustrie vor.® Daher werden im folgen-
den Abschnitt zunachst erganzend zu der vorangegangenen Charakterisierung der
Stichprobe deskriptive Befunde zur Innovationsausrichtung (z.B. Ziele und Strategi-
en), zu den Rahmenbedingungen, zum Aufwand und zum Innovationserfolg darge-
stellt. Anschlielend erfolgt die eigentliche Operationalisierung der Variablen und die
Uberprifung der Hypothesen.

FuE-Ziele und -Strategie

Die hohe strategische Bedeutung der Produktentwicklung fur die Ernahrungsindustrie
spiegelt sich in den Unternehmenszielen und -strategien wider. Uber 80 % der be-
fragten Unternehmen fassen Forschung und Entwicklung als wichtiges Unterneh-
mensziel auf. Knapp 70 % sehen Produktentwicklung als eigenstandige Daueraufga-
be an (vgl. Tab. 6-2). Allerdings betreiben auch 30 - 40 % der Unternehmen ihre Ent-
wicklung eher fallweise und bedarfsabhangig. Daher unterhalten langst nicht alle

¥ Die meisten dieser Respondenten haben eine Doppelfunktion, z.B. Leiter Qualititsmanagement

und Forschung, wie es in kleineren Unternehmen der Fall ist.

% vgl. z.B. Booz, Allen & Hamilton (1968, 1982), Hambiichen (1989), Knoblich et al. (1996), Ny-
strdm und Edvardsson (1982), Rama (1996) und Sneep (1994) sowie Tab. 2-2. Umfassende em-
pirische Erkenntnisse zum Umfang, Aufwand und Erfolg von Innovationsaktivitaten sowie zur Art
der Entwicklungstatikgeit liegen fur die deutsche Erndhrungsindustrie derzeit kaum vor.
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Unternehmen eigenstandige Strukturen fur die Produktentwicklung, sondern rund die
Halfte der antwortenden Unternehmen hat die Durchfihrung von Entwicklungsaufga-
ben in anderen Abteilungen (z.B. der Qualitatsabteilung) angesiedelt.

Tab. 6-2:  Ziele und Ausrichtung der FuE in der Stichprobe (1997)
. FuE als Unter- FuE als Eigene FUuE- .
FUlEZielke nehmensziel (%) | Daueraufgabe (%) | Abteilung (%) sellisetie FUE (V)
- Zustimmung ? 81,5 67,8 48,3 40,6
- Ablehnung ” 18,5 32,2 51,7 59,4
n 265 261 265 261

3 Anteile der Nennungen = 3 auf einer fiinfstufigen Skala; ® Anteile der Nennungen < 3 auf der fiinfstufigen Skala. Vgl. hierzu
auch den Fragebogen im Anhang.

Quelle: Eigene Darstellung.

Eine Differenzierung nach Rechtsform und Unternehmensgrof3e zeigt, dald insbeson-
dere kleine Unternehmen bzw. Genossenschaften Forschung und Entwicklung in sig-
nifikant geringerem Mal als Ziel verfolgen und darin auch deutlich seltener eine
Daueraufgabe sehen.

Die zur Erreichung der Ziele verfolgte Strategie beschrankt sich bei den meisten
Fallen auf die selbstandige und unabhangige Durchfuhrung von Entwicklungsaktivi-
taten. Eine Lizenzierung innovativer Produkte oder der Kauf von Unternehmen mit
innovativen Produkten kommt nur bei wenigen, hauptsachlich grélieren Unterneh-
men in Frage, wie Tab. 6-3 verdeutlicht. Ebenso kommt eine Vergabe an Dritte (z.B.
an spezielle Forschungseinrichtungen oder Hochschulen) auch nur bedingt in Frage.
Diese Moglichkeit wird ebenfalls eher von groReren Unternehmen in Anspruch ge-
nommen.

Tab. 6-3: FuE-Strategie in der Stichprobe (1997)
i . . Kauf innovativer Forschungsauftrage
FuE-Strategie Kauf von Lizenzen (%) Unternehmen (%) an Dritte (%)
- Zustimmung ¥ 17,3 9,3 25,2
- Ablehnung 82,7 90,7 74,8
n 260 257 262

3 Anteile der Nennungen = 3 auf einer fiinfstufigen Skala; ® Anteile der Nennungen < 3 auf der fiinfstufigen Skala. Vgl. hierzu
auch den Fragebogen im Anhang.

Quelle: Eigene Darstellung.

Umfang und Neuigkeitsgrad der Innovationsaktivitaten

Durchschnittlich wurden von den befragten Unternehmen rund sechs Produkte
(x=6,2) pro Jahr neu entwickelt oder verbessert. Dabei sind die Entwicklungsaktivi-
taten unterschiedlich stark ausgepragt (vgl. Abb. 6-6). Knapp 20 % aller Unter-
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nehmen verzichten weitestgehend auf die Produktentwicklung, was sich mit den An-
gaben zu den Innovationszielen und -strategien deckt. Weitere 40 % der Teilnehmer
entwickeln neue Produkte in einem begrenztem Umfang (bis 3 Innovationen pro
Jahr). Diese Gruppe setzt sich zum grol3en Teil aus kleineren und mittleren Kapital-
gesellschaften zusammen. Hauptakteure der Produktentwicklung in der Ernahrungs-
industrie stellen die Ubrigen 40 % der Stichprobe dar.

Abb. 6-6: Anzahl und Anteil neuer Produkte in der Stichprobe (1997)

Anzahl neue Produkte pro Jahr* Anteile neuer Produkte am Produktprogramm
Anteil Unternehmen in % Anteil Unternehmen in % (1997)
keine o
Produkte . 10-50 % >50 % .
20 weniger neue neue <1% neue
° als 1 Produkte Produkte Produkte

Produkt 14% 1% 20%
16%

mehr als 3 5-10%
Produkte neue
43% Produkte
18%

1-5 % neue
1 bis 3 Produkte

Produkte e

39%

Quelle: Eigene Darstellung.

Gemessen am bestehenden Produktprogramm betragt der Anteil neuer Produkte im
Stichprobenmittel 2,2 %, wobei auch hier deutliche Unterschiede zwischen den ein-
zelnen Fallen zu beobachten sind. Mehr als 80 % der Befragten erneuern jahrlich nur
einen kleinen Teil ihres Produktprogramms (bis zu 10 %) oder verzichten ganzlich
darauf, wie Abb. 6-6 (rechts) zeigt. Einen deutlich hdheren Anteil neuer Produkte am
Gesamtprogramm (mehr als 10 %) weisen lediglich 15 % der Befragten auf.

Eine Differenzierung nach Rechtsform und Unternehmensgrof3e zeigt, dal’ insbeson-
dere Personen- und Kapitalgesellschaften (x=5,9 bzw. x=7,8) bzw. mittlere und
groRere Unternehmen (ab 100 MA) (x=8,9) deutlich mehr neue Produkte entwickeln
als Genossenschaften (x=1,6) bzw. kleine Unternehmen (x=4,0).*°

Auffallige Unterschiede ergeben sich auch zwischen einzelnen Teilbranchen. Insbe-
sondere die Getrankeherstellung, die Obst- und Gemuseverarbeitung und das son-
stige Ernahrungsgewerbe weisen relativ hohe Innovationsraten auf (vgl. Abb. 6-7).

% Diesen Zusammenhang belegt auch die Frage nach dem Umfang zukiinftig geplanter Innovati-

onsvorhaben. Kleine Unternehmen (bis 100 MA) planen demnach kaum Innovationen. Mit zu-
nehmender GroRe nimmt die Innovationsabsicht signifikant (p=.001) zu, wie auch bei Kapital- und
Personengesellschaften gegentiber Genossenschaften die Innovationsbereitschaft starker aus-
gepragt ist.
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Eine Uberprifung der Anteile neuer Produkte am Produktprogramm liefert keine kla-
ren Branchenunterschiede. Nur die Getrankeherstellung liegt mit 2,7 % etwas Uber
dem Durchschnitt von 2,3 %.

Abb. 6-7:  Anzahl neuer Produkte nach Branchen (1997)

Getrarkeherstelung | 7.6

Sonstige Ernahrungsgew. |5,9
Milchverarbeitung |46
Obst- u. Gemuseverarbeitung 59

Fleischverarbeitung |3,9

@ Anzahl neue Produkte pro Jahr

Quelle: Eigene Darstellung.*

Forschungs- und Entwicklungsaktivitdten kdnnen sowohl die vollstandige Neuent-
wicklung von Produkten bedeuten wie auch auf die Weiterentwicklung und Verbesse-
rung von bestehenden Produkten gerichtet sein. Abb. 6-8 veranschaulicht, dal} bei
den befragten Unternehmen 49 % der Entwicklungsprojekte die Verbesserung und
Weiterentwicklung bestehender Produkte betreffen. Die andere Halfte der Aktivitaten
befal’t sich mit Neuentwicklungen fur bestehende Kundengruppen (33 %) und mit
vollstandigen Neuentwicklungen (18 %).*'

Der Erfolg der Produktentwicklungen hangt, wie Abb. 6-8 verdeutlicht, von der Art
bzw. vom Neuigkeitsgrad der Produktentwicklung ab. Insbesondere Weiterentwick-
lungen und Verbesserungen erweisen sich mit einer Erfolgsquote von 60 % am Markt
erfolgreicher als vollstandige Neuentwicklungen mit lediglich 42 %.%

" Fir Branchen mit weniger als 10 gultigen Fallen werden keine Mittelwerte ausgewiesen. Scharf et

al. (1996) ermitteln eine dhnliche Reihenfolge, jedoch deutlich hdhere Prozentsatze. Die Ursache
durfte im zugrunde gelegten MeRRkonzept zu suchen sein, da sie das Madakom-Konzept verwen-
den; vgl. Abschnitt 2.2.1 und 3.3.3, insbes. Abb. 3-9.

Der Anteil vollstandiger Neuentwicklungen ist im Vergleich zu den Zahlen in den Abschnitten
2.2.1 und 3.3.3 relativ hoch. Eine Erklarung hierfur kénnte in den unterschiedlichen Beurteilungs-
ebenen liegen. Vgl. auch die Befunde von Knoblich et al. (1996), S. 14, die mit einer differenzier-
teren Skala zu ahnlichen Aufteilung der Art von Produktinnovationen gelangen und Booz, Allen &
Hamilton (1982), S. 10.

Vgl. auch Abschnitt 2.3 zu der Einstellung von Verbrauchern gegeniber Innovationen.

41
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Abb. 6-8:

Art der neuen Produkte in der Stichprobe (1997)

Art der Produktentwicklungen
Anteile in %

Vollstan-
dige
Neuent-
wickung
18%

Weiter-
entwick-
lung f.
bekannte
Kunden

49%

Neuent-
wicklung f.
bekannte
Kunden
33%

Prozent

Anteil am Markt erfolgreicher Produkte
der jeweiligen Kategorie

70 - —
60,42 n=90
60
49,34
50 4 42,4
40 A
30
20 A
10 +
0+ T
Weiter- Neuent- Vollstandige

Neuent-
wicklung

entwicklung f.
bekannte
Kunden

wicklung f.
bekannte
Kunden

Quelle: Eigene Darstellung.

Art der Innovationsaktivitdten

In engem Zusammenhang mit dem Neuigkeitsgrad steht die Art der Entwicklungsak-
tivitaten. Zur Identifikation moglicher Strategien wurden Fragen nach der Art der For-
schung faktoranalytisch zu den Forschungsarten

- Grundlagenforschung (einschlieRlich FuE),
- Forschung und Entwicklung und

- anwendungsnahe Entwicklung
verdichtet.*®
in 4 Clustern: **

- Reine Entwickler (n=80),

- Entwickler und Forscher (n=63),
- Orientierungslose (n=26),

- Grundlagenforscher (n=56).

Eine anschlieRende Clusteranalyse Uber die Strategiefaktoren resultiert

Eine Gegenuberstellung der FuE-Ausrichtung mit dem Umsatz und der FuE-Intensi-
tat erhartet die Uberlegungen aus Abschnitt 3.3.3. Insbesondere grofke Unternehmen
beschaftigen sich mit Grundlagenforschung, wahrend sich kleine und mittlere Unter-
nehmen eher auf anwendungsnahere Forschung und Entwicklung konzentrieren und
sehr kleine Unternehmen (< 50 MA) so gut wie keine Aktivitaten entwickeln (vgl. Tab.

43
44

Vgl. Anhang 4, Tab. A4-1 zu einer Dokumentation des Vorgehens.
Vgl. Anhang 4, Tab. A4-2 zu einer Dokumentation und Beschreibung der Cluster. Vgl. auch

Knoblich et al. (1996), S. 12 zum Umfang der Grundlagenforschung.
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6-4). Ein Uberraschender Befund ist die Tatsache, dal} eher kleinere Unternehmen
sich als Forscher betatigen, wahrend mittelgro3e Unternehmen sich auf reine Ent-
wicklung und Verbesserung beschranken.

Hinsichtlich der Auspragung der FuE-Ausrichtung zwischen den einzelnen Zweigen
der Erndhrungsindustrie lassen sich keine klaren Unterschiede erkennen.*® Auffallig
ist die relativ stark ausgepragte Ausrichtung des sonstigen Ernahrungsgewerbes und
der Milchverarbeitung auf Grundlagenforschung und die Uber der Erwartung liegende
Forschungsorientierung der Getrankeindustrie (vgl. Tab. 6-5).

Tab. 6-4: FuE-Ausrichtung nach Umsatz, Mitarbeitern und FuE-Intensitat (1997)

; . . . Anteil FUE
FuE-Ausrichtung Umsatz Mio. DM Mitarbeiter 1 Ut 0%
- Reine Entwickler 264 419 1,55
- Entwickler und Forscher 136 226 1,13
- Orientierungslose 78 156 0,38
- Grundlagenforscher 806 1.425 2,53
Insgesamt 343 584 1,56

n=219 n=221 n=124

Quelle: Eigene Darstellung.
Tab. 6-5: FuE-Ausrichtung differenziert nach Branche (1997)

FuE-Ausrichtung |  Reine Ent- | Entwickler und | Orientierungs- | Grundlagen-
Branche wickler Forscher lose forscher

n=222 | Anzahl | Erwartet| Anzahl | Erwartet | Anzahl | Erwartet| Anzahl | Erwartet

- Fleischverarbeitung 7 7,8 10 6,2 1 2,5 4 5,5
- Fischverarbeitung 3 1,8 2 1,4 0 0,6 0 1,2
- Obst + Gemiseverarbeit. 8 4,3 2 3,4 0 1,4 2 3,0
- Ol + Fettherstellung 0 1,1 2 0,8 0 0,3 1 0,7
- Milchverarbeitung 24 25,2 19 19,9 11 8,2 17 17,7
- Mahl-/MUhlenerzeugnisse 1 0,7 1 0,6 0 0,2 0 0,5
- Sonstige Erndhrungsgew. 22 19,6 8 15,4 5 6,4 20 13,7
- Getrankeherstellung 12 15,6 16 12,3 8 5,1 8 11,0

Quelle: Eigene Darstellung.*®

Dauer und Aufwand der Entwicklung

Die Produktentwicklung bei Nahrungsmitteln bedarf im Vergleich zu anderen Indu-
striezweigen relativ wenig Zeit.*” Im Durchschnitt werden ca. 8,5 Monate fiir eine
Produktentwicklung bendtigt, jedoch zeigen sich zwischen den einzelnen Branchen
klare Unterschiede. So dauert in der Molkereiindustrie die Entwicklung knapp 11 Mo-
nate, wahrend die Fleischverarbeitung lediglich 4,7 Monate fur eine Neuentwicklung

% Ein y’-Test fihrt zu keinen signifikanten Unterschieden.

4 Auffallige Abweichungen der Anzahl vom Erwartungswert sind kursiv hervorgehoben.
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aufwendet. Mit zunehmender UnternehmensgrofRe dauert der Entwicklungsprozef®
langer an. Insbesondere grofle Unternehmen brauchen mit 12 Monaten deutlich
mehr Zeit fur ihre Entwicklungsarbeit.

Diese Zunahme der Dauer mit der Unternehmensgrof3e laldt sich moglicherweise
durch die ebenfalls mit der Gro3e verandernde Art der Entwicklung erklaren. Groliere
Unternehmen beschaftigen sich, wie Tab. 6-4 verdeutlicht, in starkerem Malie mit
neuartigen und grundlagenorientierten Projekten als kleinere und mittlere Unterneh-
men.*® Andererseits kdnnte eine Erklarung auch darin bestehen, daR kleinere Unter-
nehmen aufgrund einfacherer Strukturen und Entscheidungswege und geringerem
Koordinationsaufwand in der Lage sind, Innovationsprojekte effizienter durchzuflih-
ren.

Der Forschungs- und Entwicklungsaufwand wurde in den vergangenen drei Jahren
leicht erhoht. Insbesondere grélere Unternehmen haben ihren Aufwand starker er-
hoht (x=3,8) als kleine und mittlere Unternehmen (x=3,4)*°. Dagegen laRt sich bei
den einzelnen Rechtsformen kein Unterschied bei der Entwicklung der FuE-Aus-
gaben feststellen, ebenso wie die einzelnen Teilbranchen, abgesehen von Einzelfal-
len, keine deutlichen Abweichungen aufweisen.®

6.3 Operationalisierung der wesentlichen Untersuchungskonstrukte

Zur Analyse der Daten und Uberpriifung der Hypothesen bedarf es einer Umsetzung
der theoretischen Konstrukte (vgl. Kapitel 5) in empirisch mel3bare Variablen, deren
Messung mit Hilfe des im Anhang dargestellten Fragebogens im Rahmen der Erhe-
bung durchgefihrt wurde. Dieser Schritt wird als Operationalisierung bezeichnet und
wird fur die wesentlichen Konstrukte der Untersuchung im folgenden Abschnitt gelei-
stet und dokumentiert.

Die Operationalisierung erfolgt auf der Grundlage der im Fragebogen erhobenen In-
dikatoren fur die einzelnen Konstrukte. Fur die theoretischen Konstrukte ist von Be-
deutung, dal solche Indikatoren erhoben werden, die in logischer Beziehung zu dem

4 Vgl. Griffin (1996), S. 431 und 449, die eine durchschnittliche Dauer von 23,8 Monaten fiir einen
Querschnitt aus verschiedenen, hauptsachlich technologisch ausgerichteten Branchen, ermittelt.
Griffin ermittelt fur Line-extension- und Verbesserungsinnovationen eine Dauer von ca. 8-12 Mo-
naten, wahrend Grundlagenprojekte rund 3 Jahre dauern; vgl. Griffin (1996), S. 449. Vgl. auch
vorherige Abb. 6-5.

Gemessen auf einer Skala von 1-5 mit der Skalenmitte bei 3 (= gleichgeblieben), n=239.

% Sehr shnliche Erfolgszahlen (59 %) ermittelt Griffin (1996), S. 431-448 in einer Meta-Analyse von
best-practice-Studien und einer eigenen empirischen Studie. Fir Konsumguter stellt sie jedoch
fest, dal® die Erfolgsrate mit rd. 39 % deutlich niedriger ist. Vgl. auch Scharf et al. (1996),
S. 40-42.

48

49



6 Empirische Ergebnisse 131

nicht unmittelbar mefRbaren Konstrukt stehen. Dadurch wird das theoretische Kon-
strukt mel3bar gemacht.

Fir die Analyse und die resultierenden Befunde ist die Qualitdt der Messung von
grolRer Bedeutung. Diese kann anhand der Zuverlassigkeit und Gultigkeit der Mes-
sung eingeschatzt werden. Bei der Beurteilung der Zuverlassigkeit (Reliabilitat) wird
die Frage beantwortet, inwieweit zuféllige MeRfehler bei der Messung auftreten.® Bei
einem geringen MelRfehler wird hohe Reliabilitdt erreicht. Die Gultigkeit (Validitat)
hingegen stellt fest, inwiefern eine empirische Messung in der Lage ist, das zu mes-
sen beabsichtigte Konstrukt zu erfassen.>?

Zur Prufung der Reliabilitat wird die Messung der Indikatoren einer Analyse mit der
SPSS-Prozedur RELIABILITY unterzogen.®® Die Giitebeurteilung erfolgt anhand von
Cronbachs Alpha, das ein zusammenfassendes Mal} fur die Skalenreliabilitat dar-
stellt.>* Als Untergrenze fiir eine reliable Messung wird ein Wert .60 fiir dieses Maf
gefordert. FUr die Trennscharfekoeffizienten, die die Korrelation zwischen einem ein-
zelnen Indikator und der Summe der Werte der ubrigen Items darstellen, wird ein
Mindestwert von .30 festgelegt.>®

Die anschlieende Beurteilung der Validitat erfolgt mit Hilfe konfirmatorischer Faktor-
analysen. Als Gutekriterium wird die Extraktion eines einzelnen Faktors, bei dem die
Faktorladungen der einzelnen Indikatoren grofRer als .50 sind und durch den Faktor
mehr als 50 % der Varianz erklart werden, zugrunde gelegt.”® Sofern diese Forde-
rungen erflllt sind, kann ausreichende Validitat fur die Messung des Konstrukts an-
genommen werden. Eine Zusammenfassung der Gutekriterien ist in Tab. 6-6 darge-
stellt.

Tab. 6-6:  Gutekriterien fur die Operationalisierung der Konstrukte

Reliabilitat Validitat

- Anzahl Faktoren =1
. o - Cronbachs Alpha = .60 . .. .
Gutekriterien ) - Anteil erklarter Varianz = 50 %
- Item-to-total Korrelation = .30

- Faktorladungen = .50

Quelle: Eigene Darstellung.

" vVgl. Backhaus et al. (1996), S. 394-397 und Churchill (1995), S. 483-485.

%2 Vgl. zu weiteren Ausfihrungen Heydebreck (1995), S. 126-127.

% Vgl. fir Hinweise Ritter (1998), S. 119-122. Annahmen der Anwendung: Die Beobachtungen soll-
ten unabhangig sein, und Fehler diirfen zwischen den ltems nicht korrelieren. Die Skalen sollten
additiv sein, so dal} sich jedes ltem linear zum Gesamtwert verhalt.

> Vgl. Homburg und Giering (1996) und Norusis (1997), S. 107-111.

% vgl. Churchill (1979), S. 67-69.

%  Die Bestimmung der Faktorenzahl erfolgt mit dem Kaiser-Kriterum. Vgl. Backhaus et al. (1996),
S. 226-228. Vgl. auch Homburg und Giering (1996), S. 12.
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6.3.1 Operationalisierung der Innovationsziele und -strategie

Zur Messung einer klaren Innovationszielsetzung der Unternehmung wurde im Fra-
gebogen eine Reihe von Indikatoren zu wichtigen Zielen der Produktinnovation erho-
ben.”” Die Zustimmung des Respondenten wurde bei jedem Item auf einer fiinf-
stufigen Ratingskala mit den Polen "trifft Gberhaupt nicht zu" (=1) und "trifft voll und
ganz zu" (=5) erhoben.*® In der folgenden Tab. 6-7 sind die ltem-to-total-Korrelatio-
nen (riY) und der Reallabilitatskoeffizient Cronbachs Alpha angegeben.

Tab. 6-7: Messung des Konstrukts "Innovationsziele"

Innovationsziele Fit
- Wir wollen mit neuen Produkten unseren Umsatz erhéhen. .81
- Wir wollen mit neuen Produkten neue Markte erschliefRen. 74
- Wir wollen mit neuen Produkten unseren Marktanteil erhéhen. a7
- Wir wollen als erster mit neuen Produkten am Markt vertreten sein. 712
- Wir wollen mit neuen Produkten ein attraktiver Partner fiir den Handel sein. .61
- Wir wollen durch Forschung und Entwicklung neue Produkte hervorbringen. .74
- Wir wollen durch Forschung und Entwicklung bestehende Produkte verbessern. .51

Cronbachs-a (standardisiert) = .89; Anteil erklarte Varianz = 62,5 %, 1 Faktor, Ladungen >.60
Quelle: Eigene Darstellung.

Analog dazu erfolgt die Messung einer klaren Innovationsstrategie im Unternehmen.
Mit der zuvor beschriebenen Skala wurden verschiedene Indikatoren zu maoglichen
Strategiealternativen erhoben. Die Analyse zeigt eine klare Ausrichtung auf unter-
nehmensinterne Aktivitaten, so dald das Konstrukt die Auspragung der internen Inno-
vationsstrategie und -orientierung reprasentiert. Die Ergebnisse der Operationalisie-
rung sind in Tab 6-8 wiedergegeben.

Tab. 6-8: Messung des Konstrukts "Innovationsstrategie”

Innovationsstrategie Fit
- Wir greifen Markttrends und -entwicklungen auf und setzen diese um. .54
- Wir betreiben eine eigene Forschung und Entwicklung. .60
- Wir sehen Forschung und Entwicklung als Daueraufgabe an. 73
- Wir haben eine Abteilung, die sich ausschliellich mit FUE beschaftigt. .65

Cronbachs-a (standardisiert) = .81; Anteil erklarte Varianz = 64,3 %, 1 Faktor, Ladungen >.74.
Quelle: Eigene Darstellung.

Nachdem alle unter Abschnitt 6.3 dargestellten Anforderungen an die Messungen in
Tab. 6-7 und 6-8 erflllt sind, werden diese Konstrukte als reliabel angesehen. Zur

¥ Vgl. auch die Befunde von Knoblich et al. (1996) zu Einzelzielen. Insbesondere die Entwicklung

fur existierende Markte scheint von hoher Bedeutung zu sein.

Bei allen Indikatoren wurde zusatzlich die Mdglichkeit des Nicht-Wissens/-Kennens als eigene
Antwort vorgesehen, so dal} die Skala den tatsachlichen Grad des Zutreffens wiedergibt. Vgl. zu
Rating-Skalen Churchill (1995), S. 479-489.

58



6 Empirische Ergebnisse 133

weiteren Analyse werden die einzelnen Indikatoren jeweils durch das arithmetische
Mittel zu einem Gesamtwert fur die Ziele und die Strategie zusammengefal3t.

6.3.2 Operationalisierung der Organisationskultur und Unternehmensfihrung

Die Operationalisierung der innovationsférdernden Organisationskultur erfolgte durch
funf Indikatoren, die einer flnf-stufigen Ratingskala mit den Polen "trifft Gberhaupt
nicht zu" (=1) und "trifft voll und ganz zu" (=5) gemessen wurden. Diese Indikatoren
wurden nach Prufung der Melgute mit Hilfe des arithmetischen Mittels zu einem
Konstrukt verdichtet. Die Ergebnisse der Messung sind in Tab. 6-9 dargestellit.

Tab. 6-9: Messung des Konstrukts "Innovationsorientierte Organisationskultur"

Innovationsorientierte Organisationskultur Fit
- Unser Unternehmen ist traditionell in der Forschung stark engagiert. Innovation und
Weiterentwicklung sind zentrale Elemente. 60
- Innovative Ideen werden in unserem Unternehmen gefdrdert und belohnt. .62
- Mitarbeiter erhalten grof3e Handlungsspielrdume und Entscheidungsbefugnisse. .51
- Mitarbeitern im FuE-Bereich werden Zeit und finanzielle Mittel zur Verflgung gestellit. .70
- Mitarbeiter nehmen regelmafiig an Schulungen und Weiterbildungen teil. .53
Cronbachs-a (standardisiert) = .81; Anteil erklarte Varianz = 56 %, 1 Faktor, Ladungen >.68.

Quelle: Eigene Darstellung.

Zur Feststellung der innovationsférdernden Unternehmensfihrung wurde die Orien-
tierung und Einstellung der Unternehmensfuhrung und Mitarbeiter gegentber Inno-
vationen (z.B. Unternehmerpersonlichkeit, Risikobereitschaft und Top-Management-
Unterstlitzung) erhoben. Als Skala diente die bereits bei der Organisationskultur ver-
wendete Ratingskala. Die MelRresultate fal3t Tab. 6-10 zusammen.

Tab. 6-10: Messung des Konstrukts "Innovationsorientierte Unternehmensfihrung"”

Innovationsorientierte Unternehmensfiihrung Fit

- Inunserem Unternehmen herrschen Dynamik und Unternehmertum. .52

- Die Fuhrungskrafte unseres Unternehmens handeln wie Unternehmer. .64

- Die Fuhrungskrafte unseres Unternehmens kdnnen als risikofreudige Innovatoren 59
bezeichnet werden.

- Mitarbeiter sind bereit, Risiko und Verantwortung zu Gbernehmen. 44

Cronbachs-a (standardisiert) = .75; Anteil erklarte Varianz = 57 %, 1 Faktor, Ladungen >.65.

Quelle: Eigene Darstellung.

Da die Reliabilitats- und Validitatsanforderungen erfullt werden, kann auch diese
Messung als gut angesehen werden. Fur die weiteren Analysen erfolgt eine Aggre-
gation der einzelnen Indikatoren durch das arithmetische Mittel zu einem Konstrukt.
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6.3.3 Operationalisierung der Organisationsstruktur

Um die Auspragung der innovationsfordernden Organisationsstruktur bei den be-
fragten Unternehmen zu ermitteln, wurden die Respondenten zu verschiedenen Or-
ganisationsmerkmalen befragt. Als Skala wurde die bereits zuvor bei 6.3.1 verwen-
dete fUnfstufige Ratingskala mit denselben Auspragungen eingesetzt. Die Reliabili-
tatsanalyse fur dieses Konstrukt ist in Abb. 6-11 dargestellt. Alle Voraussetzungen flr
eine gute Messung werden erflllt, so daf’ die einzelnen Items durch Mittelwertbildung
zusammengefaldt werden.

Tab. 6-11: Messung des Konstrukts "Organisationsstruktur"

Organisationsstruktur it
- Unser Unternehmen hat eine Matrixorganisation. .39
- Im Unternehmen werden viele informelle Kontakte gepflegt. 44
- Es findet ein reger Informationsflu} zwischen den Abteilungen statt. .51
- Fir Innovationsprojekte werden abteilungsiibergreifende Teams gebildet. .60
- Die verschiedenen Abteilungen arbeiten bei der PE intensiv zusammen. .68

Cronbachs-a (standardisiert) = .75; Anteil erklarte Varianz = 51 %, 1 Faktor, Ladungen > .56.
Quelle: Eigene Darstellung.

6.3.4 Operationalisierung der Ressourcen fur Innovationsaktivitaten

Zur Operationalisierung der Ressourcen wurden die Respondenten nach dem Aus-
mald der Verfigbarkeit von wichtigen Ressourcen fur ihre FUE-Tatigkeit befragt. Die
Beurteilung wurde auf einer funfstufigen Ratingskala mit den Auspragungen "véllig
unzureichend (=1) bis "voll und ganz ausreichend" (=5) vorgenommen. Das Ergebnis
der Reliabilitatsanalyse ist in Tab. 6-12 wiedergegeben. Cronbachs Alpha weil3t ei-
nen Wert von .87 auf, so dal® von einer reliablen Messung ausgegangen werden
kann. Ebenso erflllt die konfirmatorische Faktorenanalyse die zuvor aufgestellten
Mindestanforderungen (vgl. Tab. 6-6).

Tab. 6-12: Messung des Konstrukts "Ressourcenverfligbarkeit"

Ressourcenverfugbarkeit it
- Finanzielle Mittel fiir Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten. .69
- Qualifiziertes Fachpersonal mit technisch-ingenieurwissenschaftlichem Hintergrund. .70
- Qualifiziertes Fachpersonal mit betriebswirtschaftlichem Hintergrund. .59
- Labor- und Prifeinrichtungen, Pilotanlagen und Versuchskulchen. .71
- Fachliteratur, Fachinformationen und Datenbanken (z.B. zu Patenten). 73
- EDV- und Kommunikationseinrichtungen. .56
- Arbeitszeit zur Durchfiihrung der Innovationsaktivitaten. .67
Cronbachs-a (standardisiert) = .87; Anteil erklarte Varianz = 57 %, 1 Faktor, Ladungen > .70.

Quelle: Eigene Darstellung.



6 Empirische Ergebnisse 135

FiUr die weitere Verwendung wird das Konstrukt Ressourcenverfugbarkeit durch das
arithmetische Mittel der Indikatoren gebildet. Dabei liegt der Konstruktbildung die An-
nahme zugrunde, dal} alle Ressourcen gleichgewichtig sind. In der Praxis wird diese
Annahme nicht immer zutreffen, da z.B. finanzielle Ressourcen mehr Bedeutung ha-
ben kdnnen als der Literaturzugang. Eine Prufung dieses Problems anhand einer
offenen Frage zu Hindernissen, die Innovationsaktivitaten im Weg stehen, zeigt, dal
alle Ressourcen eine hohe Bedeutung haben.>® Da die Bedeutung der Ressourcen
nicht erhoben wurde und die offene Frage auf annahernd gleich starke Bedeutung
der einzelnen Ressourcen hindeutet, wird von einer Additivitat ausgegangen.

6.3.5 Operationalisierung der Innovationsaktivitaten

Die Innovationsaktivitaten und das Innovationsmanagement setzen sich aus funf
Subkonstrukten zusammen. Dies sind die "Ideenfindung”, "Beurteilung und Auswahl",
"Konzepttest", "Zusammenarbeit" und "Innovationsprozefl3steuerung und -kontrolle".
Als Skala wurde fur alle Items wiederum eine funfstufige Ratingskala genutzt, bei der
die Intensitat der Nutzung zwischen "wird gar nicht durchgefuhrt" (=1) und "wird in-
tensiv durchgefuhrt" (=5) angegeben werden konnte. Die Messung aller Subkonstruk-
te entspricht den festgelegten Mindestanforderungen. Daher werden die Indikatoren
jeweils durch Mittelwertbildung zu einem Konstrukt zusammengefaldt. Lediglich die
Messung der Zusammenarbeit ist qualitativ im Grenzbereich. Fiur dieses Konstrukt
erfolgt die Zusammenfassung durch eine Faktorenanalyse, da die Subkonstrukte be-
reits aus Faktoren bestehen (vgl. Anhang 4). Die Ergebnisse der Operationalisierung
sind in den folgenden Tabellen 6-13 bis 6-17 dokumentiert.

Tab. 6-13: Messung des Subkonstrukts "Aktivitaten der Ideenfindung"

Aktivitaten der Ideenfindung Fit
Mitarbeiter ... sammeln und analysieren interne Vorschlage fiir neue Produkte. .68
... werten Berichte und Hinweise des AuRendienstes auf Ideen aus. 73
.. hutzen Reklamationen und Kundenanfragen bei der Ideensuche. .61
.. besuchen (Fach-) Messen und Kongresse zur Ideenfindung. .59
.. befragen ausgewahlte Kunden zu neuen Ideen. .53
... entwickeln selbst neue ldeen und Konzepte. 73
... analysieren innovative Produkte von Wettbewerbern. .74
... setzen sich regelmaflig mit anderen Abteilungen zur Ideenentwicklung zusammen. 75
... sammeln und analysieren Marktinformationen. .79
... werten Patente und Gebrauchsmuster aus. .53
.. beobachten Markttrends und -entwicklungen auf verwertbare Ideen. 12
Cronbachs -a (standardisiert) =.92; Anteil erklarte Varianz = 56 %, 1 Faktor, Ladungen >. 58.

Quelle: Eigene Darstellung.

% Tendenziell wird finanziellen Ressourcen darunter etwas hohere Bedeutung eingerdumt.
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Tab. 6-14: Messung des Subkonstrukts "Aktivitaten der Beurteilung und Auswahl"

Aktivitaten der Beurteilung und Auswahl

Fit

Mitarbeiter... bewerten neue ldeen und Konzepte nach festgelegten Kriterien. 43
... untersuchen die Realisierbarkeit von neuen Ideen und Konzepten. .79
... beurteilen die wirtschaftliche Machbarkeit von neuen Ideen und Konzepten. .82
... beurteilen die technische Realisierbarkeit von neuen Konzepten. .82
... analysieren Nutzen und Anwendungsgebiete von neuen ldeen. .83
.. entscheiden nach jeder Phase Uber die Weiterverfolgung einer Idee. .82
.. wahlen geeignete Ideen und Konzepte zur Weiterverfolgung aus. .83
Cronbachs -a (standardisiert) =.94; Anteil erklarte Varianz = 74 %, 1 Faktor, Ladungen >. 65.
Quelle: Eigene Darstellung.
Tab. 6-15: Messung des Subkonstrukts "Aktivitaten des Konzepttests"
Aktivitaten des Konzepttests Fit
Mitarbeiter... prasentieren neue Konzepte frihzeitig dem Handel. .54
... stellen ausgewahlten Verbrauchern neue Konzepte und Produkte vor. .58
... befragen Kunden zu neuen Produkten. .66
.. filhren Produktverkostungen durch. .61
.. fhren sensorische Analysen mit Experten durch. .51
.. stellen wichtigen (Pilot)-Kunden Probemuster zur Verfigung. .57
.. informieren Abnehmer vorab Uber Neuentwicklungen. .56
Cronbachs -a (standardisiert) =.83; Anteil erklarte Varianz = 50 %, 1 Faktor, Ladungen >. 65.
Quelle: Eigene Darstellung.
Tab. 6-16: Messung des Subkonstrukts "Aktivitaten der Zusammenarbeit"
Aktivitaten der Zusammenarbeit lit an
- Zusammenarbeit mit Lieferanten. 71 .34
- Zusammenarbeit mit Abnehmern (z.B. Endverbraucher und Handel). 72 .36
- Zusammenarbeit mit spezialisierten Beratungseinrichtungen. .75 .38

Cronbachs-a (standardisiert) =.55; Anteil erklarte Varianz = 52 %, 1 Faktor

Quelle: Eigene Darstellung.

Tab. 6-17: Messung des Subkonstrukts "Aktivitaten der InnovationsprozefRsteue-

rung und -kontrolle"

Aktivitaten der InnovationsprozelRsteuerung und -kontrolle

Mitarbeiter ... planen den Ablauf von Forschungs- und Entwicklungsprojekten. .79
.. legen spezifische Ziele fur Innovationsaktivitdten fest. .82
.. stellen Zeitplane fir unsere Innovationsprojekte auf. .81
.. legen Budgets fur Innovationsvorhaben fest. .80
.. treffen sich regelmaRig zu Geprachsrunden zur Besprechung des Projektstands. .83
.. verteilen die zur Verfiigung stehenden Ressourcen. .76
.. koordinieren den Informationsflul® zwischen den beteiligten Mitarbeitern. .87
.. planen den Mitarbeitereinsatz und verteilen die Aufgaben. .85
... stimmen die verschiedenen Innovationsaktivitdten zwischen den Mitarbeitern ab. .83
... Uberwachen die Erreichung der festgelegten Ziele. .85
... uberwachen Fristen und Termine fir Innovationsprojekte. .84
... kontrollieren die Kosten der Innovationsaktivitaten. .78
.. dokumentieren Ablauf, Ergebnisse und Entscheidungen. .79

.. suchen geeignete Partner fir eine Zusammenarbeit. .64

Cronbachs -a (standardisiert) =.95; Anteil erklarte Varianz = 71 %, 1 Faktor, Ladungen >. 70.

Quelle: Eigene Darstellung.
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Die Zusammenfassung dieser Subkonstrukte zu einem Gesamtkonstrukt "Innovati-
onsaktivitaten" wird in der folgenden Tab. 6-18 dargestellt. Die Reliabilitat und Vali-
ditat werden anhand der Item-to-total-Korrelationen (ri;) und der Faktorladungen (aj)
dokumentiert. Die Faktorenanalyse resultiert in einem Faktor mit einem KMO-Wert
von .83. Daher kann von einer guten Messung ausgegangen werden und der extra-
hierte Faktor wird fiir die weiteren Analysen verwendet.®

Tab. 6-18: Messung des Konstrukts "Innovationsaktivitaten"

Innovationsaktivitaten it ai
- Aktivitaten der Ideengenerierung. .83 .89
- Aktivitaten der Ideenbeurteilung und -auswahl. a7 .85
- Aktivitaten des Konzepttests. .70 .81
- Aktivitaten der Zusammenarbeit mit Dritten. .60 72
- Aktivitaten der Innovationsprozef3steuerung und -kontrolle. .85 .91
Cronbachs-a (standardisiert) = .89; Anteil erklarte Varianz = 71 %

Quelle: Eigene Darstellung.

6.3.6 Operationalisierung des Methoden- und Instrumenteneinsatzes

Wie bereits in Kapitel 4 dargestellt, nimmt die methodische und instrumentelle Unter-
stitzung im Innovationsprozel} einen hohen Stellenwert fur die erfolgreiche Durch-
fuhrung von Innovationsaktivitaten ein. Methodische Unterstitzung kommt insbeson-
dere in den Bereichen

- der Ideenfindung,

- der Ideen- und Konzeptbeurteilung und -auswahl,

- beim Konzept- und Produkttest sowie

- bei der Planung, Steuerung und Kontrolle des Innovationsprozesses

zum tragen.

Das Ausmald der Nutzung von Instrumenten und Methoden wurde auf einer funfstufi-
gen Skala von "gar nicht" (=1) bis sehr intensiv" (=5) erhoben. In Tab. 6-19 bis 6-21
sind die Ergebnisse der einzelnen Bereiche der Instrumenten- und Methodenunter-
stitzung dargestellt. Die anschliefende Zusammenfassung zu einem Gesamtkon-
strukt wird in Tab. 6-22 dokumentiert.

% Die Subkonstrukte wurden unter der Annahme zusammengefalt, dal3 alle Subkonstrukte im In-

novationsablauf die gleiche Bedeutung haben, d.h. y = x4*B4 + ..+ X,* By mit By = ... = B, und y
steht fir das zu bildende Konstrukt. Diese Annahme muf} in der Praxis nicht immer vollstandig
zutreffen.
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Tab. 6-19: Messung des Subkonstrukts "Instrumentelle Unterstutzung bei der Ideen-
findung und -auswahl"

Instrumentelle Unterstiitzung bei der Ideenfindung und -auswahl Fit
- Wir setzen Kreativitatstechniken im Rahmen der Produktentwicklung ein. 47
- Wir setzen betriebliches Vorschlagswesen fiir die Ideengewinnung ein. .55
- Wir setzen Qualitatszirkel im Rahmen der Produktentwicklung ein. .63
- Wir nutzen die DIN ISO 9001 ff. im Rahmen der Produktentwicklung. 42
- Wir setzen Checklisten zur ldeenbewertung und -auswabhl ein. .64
- Wir setzen Punktbewertungsverfahren zur Ideenauswabhl ein. .60
Cronbachs-a (standardisiert) =.80; Anteil erklarte Varianz = 50 %, 1 Faktor, Ladungen >. 57.

Quelle: Eigene Darstellung.

Tab. 6-20: Messung des Subkonstrukts "Instrumentelle Unterstlitzung bei Konzept-
und Produkttest"®"

Instrumentelle Unterstiitzung bei Konzept- und Produkttest lit an
- Instrumentelle Unterstitzung beim Konzepttest. 49 .86
- Instrumentelle Unterstltzung beim Produkt- und Markttest. a7 .86
Cronbachs-a (standardisiert) =.66; Anteil erklarte Varianz = 74 %

Quelle: Eigene Darstellung.

Tab. 6-21: Messung des Subkonstrukts "Instrumentelle Unterstitzung bei der Pro-
jektplanung, -steuerung und -kontrolle"

Instrumentelle Unterstitzung bei der Projektplanung, -steuerung und -kontrolle Fit
- Wir setzen die Deckungsbeitragsrechnung zur Analyse der Wirtschaftlichkeit ein. .60
- Wir nutzen die Methoden der Investitionsrechnung. .68
- Wir setzen die Zielkostenrechnung zur Ermittlung von maximalen Stiickkosten ein. .60
- Wir nutzen die Break-Even-Analyse zur Untersuchung der Wirtschaftlichkeit. .68
- Wir setzen die Netzplantechnik (z.B. CPM) zur Projektsteuerung ein. .53
Cronbachs-a (standardisiert) =.71; Anteil erklarte Varianz = 59 %, 1 Faktor, Ladungen >. 68.

Quelle: Eigene Darstellung.

Tab. 6-22: Messung des Konstrukts "Instrumentelle Unterstitzung"

Instrumentelle Unterstiitzung it ai
- bei ldeenfindung und -auswabhl. .67 .86
- bei Konzept- und Produkttest. .66 .86
- bei Projektplanung, -steuerung und -kontrolle. .57 .80
Cronbachs-a (standardisiert) = .79; Anteil erklarte Varianz = 71 %

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Operationalisierung erfolgt analog zur der der Innovationsaktivitaten. Bei der
Konstruktbildung werden alle drei Subkonstrukte, da sie die geforderten Gutekriterien
erfullen, durch eine Faktorenanalyse zusammengefalit.

®  Die Messung der Konzept- und Produkttestmethoden wird in 2 Subkonstrukten vorgenommen,

die im Anhang 4 beschrieben sind.
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6.3.7 Operationalisierung des Innovationserfolgs und Unternehmenserfolgs

Im Verlauf des Pretests wurde deutlich, dal} eine direkte Frage nach dem Innovati-
onserfolg (z.B. finanzieller Erfolg als Umsatzanteil mit neuen Produkten 0.4.) von den
wenigsten Respondenten beantwortet werden wurde. Aus diesem Grund wurde eine
indirekte Messung Uber eine Reihe von Indikatoren gewahlt, die die Erfolgswirkung
der Innovationsaktivitaten reprasentieren sollten (vgl. Tab. 6-23). Auf einer Skala von
"trifft Uberhaupt nicht zu" (=1) bis "trifft voll und ganz zu" (=5) konnten die in Tab.
6-23 dargestellten ltems ausgewahlt werden.

Tab. 6-23: Messung des Konstrukts "Innovationserfolg"

Innovationserfolg Fit

- Unsere Produktneu- und -weiterentwicklungen setzen sich am Markt besser durch 74
als Entwicklungen der Konkurrenz. |

- Wettbewerber kopieren unsere Produktinnovationen. .57

- Wir erreichen oder Ubertreffen mit unseren Produktneu- und -weiterentwicklungen

die angestrebten Umsatzziele. 75
- Unsere Produktentwicklungen erreichen / Ubertreffen beabsichtigte Marktanteile. .75
- Wir schaffen mit unseren Produktentwicklungen neue Markte. .59
- Wir halten unsere Zeit- und Kostenziele bei der Produktentwicklung ein. .55
- Unsere Prodluktentwicklungen verbessern den Ruf und das Image unseres Unter- 70
nehmens bei dem Handel und den Verbrauchern.
- Unsere Produktneu- und -weiterentwicklungen werden von allen wichtigen Han- 63

delspartnern sofort ins Angebot aufgenommen.
Cronbachs-a (standardisiert) = .89; Anteil erklarte Varianz = 56 %, 1 Faktor, Ladungen >. 66.

Quelle: Eigene Darstellung.

Wie Tab. 6-23 zeigt, erweist sich diese Messung als reliabel und valide. Fur die wei-
tere Verwendung werden die Indikatoren als Mittelwert zu einer Variable "Innovati-
onserfolg" zusammengefalit.

Erganzend wurden die Respondenten zu einer Einschatzung des Verhaltnisses er-
folgreichen zu nicht erfolgreichen Produkten befragt.62 Dieser Indikator ist mit hoher
Unsicherheit durch die subjektive Wahrnehmung der beantwortenden Personen be-
haftet. Es werden rund 59,5 % aller Projekte als erfolgreich angesehen und 40,5 %
als MiRerfolg (n=201). Diese Variable korreliert signifikant positiv mit dem zuvor ge-
bildeten Konstrukt des Innovationserfolgs (r°=.205; p<.005; n=198).%% Gleiches gilt fiir
die zuvor in Tab. 6-9 dargestellten Erfolgsmalle fur einzelne Innovationsarten. Auch
sie korrelieren eindeutig positiv mit dem ermittelten Konstrukt.* Daher kann die Ope-

62 Vgl. Fragebogen, Frage 5.4.

Der Signifikanztest von Korrelationen erfolgt sofern nicht anders angegeben zweiseitig.

Weiterentwicklungen: r2=.197, p<0.001; Neuentwicklungen fur bekannte Kunden: r2=.445, p<.001;
Vollstandige Neuentwicklungen: r’=.266, p<0.005.

63
64
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rationalisierung des Produktinnovationserfolgs als zuverlassig und reprasentativ an-
gesehen werden.®

Unternehmenserfolg

Der Unternehmenserfolg wurde auf zweierlei Weise gemessen. Einerseits durch das
Umsatzwachstum und andererseits durch ein zu dem Innovationserfolg analoges
Konzept. Da der Umsatz flr zwei verschiedene Geschaftsjahre vorlag, wurde das
durchschnittliche Umsatzwachstum uber 3 Jahre gebildet und als eine Erfolgsgroflie
angesehen. Anderseits zeigten sich auch bei diesem Indikator im Pretest hinsichtlich
der Antwortbereitschaft auf diese Frage Bedenken. Daher wurde der Unternehmens-
erfolg durch zusatzliche Indikatoren erhoben, mittels derer die Befragten auf einer
funfstufigen Skala von "trifft Uberhaupt nicht zu" (=1) bis "trifft voll und ganz zu" (=5)
die Situation des Unternehmens ausdrucken konnten. In Tab. 6-24 sind die Ergeb-
nisse dieser Operationalisierung dargestellt.

Tab. 6-24: Messung des Konstrukts "Unternehmenserfolg"

Unternehmenserfolg it
- Wir sind sehr erfolgreich. .65
- Unser Marktanteil sinkt standig. * .59
- Wir wachsen kontinuierlich. .64
- Unsere Ertragslage verschlechtert sich standig. * .50

Cronbachs-a (standardisiert) = .79; Anteil erklarte Varianz = 61 %, 1 Faktor, Ladungen >. 70;
*) Skala nachtraglich invertiert.

Quelle: Eigene Darstellung.

Auch hier zeigt sich deutlich, dal die Messung den Gutekriterien entspricht. Fur die
weitere Verwendung wird eine Verdichtung zu einem Konstrukt durch die Bildung des
arithmetischen Mittels vorgenommen. Eine Korrelationsanalyse zwischen beiden Er-
folgsmerkmalen liefert einen positiven Zusammenhang (r?=.253; n=192), der auf dem
1-Prozent-Niveau signifikant ist. Ein deutlich starkerer positiver Zusammenhang be-
steht zwischen im Unternehmenserfolg und der Umsatzrentabilitat.?® Diese Befunde
bestatigen das MeRkonzept des Unternehmenserfolgs.®’

Zusammenfassende Beurteilung des MelRkonzepts

Alle gebildeten Konstrukte erflillen die zuvor aufgestellten Kriterien nahezu vollstan-
dig, so dal} insgesamt ein sehr gutes Ergebnis der Operationalisierung vorliegt. Im

&5 Vgl. zur Innovationserfolgsmessung auch Grunert et al. (1995), S. 10 ff. und Hauschildt (1991).

% r?=573; p <.000; n=251.
" vgl. auch Grunert et al. (1995), S. 10 ff.
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einzelnen schwankt Cronbachs Alpha mit zwei Ausnahmen zwischen .75 und .95
sowie alle Item-to-total-Korrelationen einen Wert Gber .30 aufweisen. Die Faktoren-
analysen bestatigen ebenfalls die Messungen mit Varianzerklarungsanteilen zwi-
schen 50 % und 79 % sowie mit entsprechenden Faktorladungen uber .50. Lediglich
ein Fall weist einen Grenzwert von .49 auf.

6.4 Befunde der empirischen Untersuchung
6.4.1 Deskriptive Befunde zu der Stichprobe

Damit die Befunde zu den Hypothesen besser eingeordnet und verstanden werden
konnen folgt zunachst eine deskriptive Darstellung der wichtigsten Konstrukte, die
zuvor operationalisiert wurden. Dabei wird eine Differenzierung nach der Unterneh-
mensgrofle vorgenommen und varianzanalytisch68 gepruft, ob signifikante Unter-
schiede zwischen den GroéRenklassen vorliegen.?® In den Darstellungen werden je-
weils die Mittelwerte der jeweiligen Klassen, der Mittelwert des Gesamtkonstrukts,
die Fallzahlen und die Ergebnisse der Varianzanalyse (d.h. Signifikanzniveau und
Anteil erklarter Varianz) angeben.”

Rahmenbedingungen

Die Rahmenbedingungen scheinen in der Stichprobe insgesamt nur bedingt innova-
tionsfordernd ausgepragt zu sein, da alle Konstrukte im Durchschnitt nur leicht Gber
dem Skalenmittel von drei liegen, wie Abb. 6-9 verdeutlicht. Von diesen Bedingungen
werden vor allem Innovationsziele und -strategien offensichtlich von der Mehrheit
der Unternehmen als wichtig angesehen und dementsprechend auch formuliert und
kommuniziert.

Hingegen sind die innovationsférdernde Organisationsstruktur und Ressourcenver-
fugbarkeit schwacher ausgepragt. Sie stehen nur in durchschnittichem Mal} zur Ver-
fiigung.”' Die Varianzanalyse verdeutlicht, daR signifikante GroReneinfliisse beste-
hen. Insgesamt sind die Rahmenbedingungen bei grolRen Unternehmen innovations-
forderlicher ausgepragt als bei kleinen und mittleren Unternehmen. Eine Differenzie-

®  Die Prifung ist mit der SPSS-Prozedur MEANS vorgenommen worden. Die ANOVA-Prozedur
liefert identische Ergebnisse.

Eine Differenzierung nach Rechtsformen liefert im wesentlichen ein ahnliches Bild. Bei Personen-
und Kapitalgesellschaften findet sich eine starkere Innovationsneigung und dementsprechend
sind auch Rahmenbedingungen, Aktivitaten und Methodeneinsatz starker ausgepragt.

® vgl. Backhaus et al. (1996), S. 66-83.

" Fur die Unternehmenskultur ergibt sich ein nahezu gleiches Bild wie bei der Organisationsstruk-
tur, wahrend die innovationsférdernde Unternehmensfiihrung keinerlei Gréf3enunterschiede auf-
weist. Da beide Indikatoren zu einem Konstrukt faktoranalytisch verdichtet sind, wurde auf die
Darstellung verzichtet. Vgl. fir eine Darstellung der einzelnen Indikatoren der Aktivitaten Stock-
meyer (2000b), S. 14-16. Vgl. zu dhnlichen Befunden Knoblich et al. (1996), S. 28-34.

69
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rung nach Rechtsformen zeigt, dal} bei Genossenschaften die Rahmenbedingungen
deutlich weniger innovationsfreundlich ausgestaltet sind, als bei Personen- und Ka-
pitalgesellschaften, zwischen denen sich keinerlei Unterschiede ausmachen lassen.

Abb. 6-9:  Auspragung der Rahmenbedingungen fur Innovationsaktivitaten (1997)

Stark 5 1 Wbis 100 MA 00100-249 MA [250-499 MA W 500 und mehr MA AInsgesamt
ausge- , 4,46
pragt

Schwach
ausge-
pragt 4 |
Innovationsziele (n=254) Innovationsstrategie Innovationsférdernde Innovationsressourcen
(n=255) Organisationsstruktur (n=251)
(n=255)
p< .001 .001 .001 .001
Eta? .09 .16 .10 .10

Quelle: Eigene Darstellung.
Innovationsaktivitaten

Die Innovationsaktivitaten werden in der Gesamtstichprobe alle auf etwa gleichem
Niveau, das nur geringflgig Uber dem Skalenmittel liegt, durchgefuhrt. Dies deutet
darauf hin, dal® allen Bereichen die gleiche Bedeutung beigemessen wird (vgl. Abb.
6-10)."

Auffallige Unterschiede ergeben sich bei einer Aufgliederung in Grélkenklassen. Gro-
Rere Unternehmen fuhren Innovationsaktivitaten in signifikant starkerem Malde durch
als kleinere Unternehmen. Deutlich wird dies insbesondere bei der Prozel3planung
und -steuerung, die von kleinen Unternehmen in unterdurchschnittlichem Maf} durch-
gefuhrt wird.

Auch in diesem Bereich fuhrt die Betrachtung der Rechtsformen zu dem gleichen
Resultat wie bereits bei den Rahmenbedingungen; insbesondere Genossenschaften
entwickeln Innovationsaktivitaten in signifikant geringerem Mal} als Kapital- und Per-
sonengesellschaften, die nur bei Projektsteuerungsaktivitaten einen leichten Unter-
schied aufweisen.

2 Auf eine Darstellung des Gesamtkonstrukts "Innovationsaktivitdten" wird verzichtet, da aufgrund

der Faktorbildung der Mittelwert definitionsgemaf null ist und bereits die Subkonstrukte ein sehr
klares Bild liefern.
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Abb. 6-10: Umfang der Innovationsaktivitaten (1997)

Intensiv. = 5
durch- mbis 100 MA  [100-249 MA  [E250-499 MA  E500 und mehr MA @ Insgesamt
geflhrt
3,93 3,97
4 3,81 3.86 3,75

2 4
Nicht
durch-
gefuhrt 1 |
ldeen- und Konzeptfindung ldeen- und Konzept- und Produkttest ProzefRplanung, -steuerung
(n=252) Konzeptbewertung (n=250) (n=249) und -kontrolle (n=249)
p< .001 .001 .005 .001
Eta? .09 .10 .05 15

Quelle: Eigene Darstellung.

Einsatz von unterstiitzenden Methoden und Instrumenten

In bemerkenswert geringem Umfang wird von unterstitzenden Methoden und Instru-
menten Gebraucht gemacht, wie Abb. 6-11 zeigt. Insbesondere Methoden der Ideen-
und Konzeptfindung werden kaum genutzt,”® wahrend Test- und Projektmanage-
mentmethoden zumindest in einem gewissen Umfang genutzt werden.

Abb. 6-11: Einsatz von unterstitzenden Instrumenten und Methoden (1997)

Sehr 51 W bis 100 MA 00100-249 MA 0250-499 MA @500 und mehr MA AlInsgesamt
intensiv
genutzt
4 4
3,44
3,26
3.1
3 A 2,69 2,64
2,42 2,46
2 4
Nicht
genutzt 1 .
Methoden der Ideen- und Methoden des Konzept- und Methoden des Projektmanagement
Konzeptfindung (n=245) Produkttest (n=248) (n=249)
p< .001 .001 .001
Eta2 16 15 19

Quelle: Eigene Darstellung.

®  Dieser Befund deckt sich mit Ergebnissen von Knoblich et al. (1996), S. 18ff. Sie stellen fest, dal
nur in der Halfte der von ihnen befragten Unternehmen spezielle Methoden zur Ideenfindung ge-
nutzt werden, wobei intuitiv-kreative Verfahren systematisch-logischen gegenlber bevorzugt
werden. Auch bei der Ideenfindung werden bei weniger als 50 % der Unternehmen spezielle
Techniken zur Bewertung eingesetzt.
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Signifikante Unterschiede offenbart die Varianzanalyse: Innovationsunterstutzende
Instrumente und Methoden kommen hauptsachlich bei groflen Unternehmen zum
Einsatz, diese allerdings auch nur in durchschnittlichen Umfang, was dem Skalen-
mittel von 3 entspricht. In keinem Bereich werden Methoden in intensivem Malle ge-
nutzt.”* Dagegen verzichten kleine und mittlere Unternehmen weitestgehend auf die
Nutzung von unterstutzenden Instrumenten. Mogliche Begrindungen konnten in der
Unkenntnis der Methoden oder Beflrchtungen eines zu hohen Aufwands zu suchen
sein. Interessanterweise fuhrt eine Analyse nach Rechtsformen zu keinen deutlichen
Unterschieden. Die Methodenunkenntnis und Nichtnutzung von Instrumenten zieht
sich gleichermalden durch alle Rechtsformen.

Innovations- und Gesamterfolg

Der Innovationserfolg wird von allen Unternehmen als durchschnittlich eingeschatzt
(vgl. Abb. 6-12). Diese Einschatzung spiegelt sich auch am Anteil erfolgreicher Pro-
dukte, der bei ca. 60 % liegt, wieder. Wahrend jedoch bei dem Konstrukt Innovati-
onserfolg keine klaren Unterschiede zwischen den Gréllenklassen zu Tage treten,
zeigt sich flr den Anteil erfolgreicher Produkte ein klares, schwach signifikantes Ge-
falle zwischen kleinen und groRen Unternehmen. Kleine Unternehmen weisen mit
67 % nach eigener Einschatzung einen hoheren Anteil am Markt erfolgreicher Pro-
dukte auf. GroRe Unternehmen hingegen stufen nur jede zweite Produktinnovation
als Erfolg ein.

Abb. 6-12: Innovations- und Unternehmenserfolg (1997)

Hoch 57 M bis 100 MA [0100-249 MA [@250-499 MA [l 500 und mehr MA Insgesamt T80
67,0

4,12 4,06 4,05 3.95

7

44 384

31~

11,1 12,0
107 4, 10,5

Niedrig 1 -
Gesamterfolg (Konstrukt) Innovationserfolg Umsatzwachstum pro Jahr  Anteil erfolgreiche Produkte
(n=251) (Konstrukt) (n=241) (n=194) (n=215)
p< n.s. .073 n.s. .036
Eta? n.v. .03 n.v. .04

Quelle: Eigene Darstellung.

“ Vgl. fur eine Einzeldarstellung der Methoden sowie flir eine bivariate Analyse der Erfolgswirkung

einzelner Planungs- und Steuerungsinstrumente Stockmeyer (2000b), S. 16-18.
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Eine Erklarung fur diese Unterschiede kann zum einen in den zuvor dargestellten
Unterschieden der Art der Innovationsprojekte (vgl. Tab. 6-4) und zum anderen in un-
terschiedlichen Erfolgsauffassungen zu suchen sein. Eine Differenzierung nach
Rechtsformen flhrt zu signifikanten Unterschieden (p<.005) zwischen Personen-/Ka-
pitalgesellschaften und Genossenschaften. Letztere weisen nach eigener Einschat-
zung bei dem Konstrukt des Innovationserfolgs einen unterdurchschnittlichen Wert
von 2,7 auf. Auch der Anteil erfolgreicher Produkte liegt deutlich, wenn auch nicht
signifikant, unter dem der anderen Rechtsformen.

Die gesamte wirtschaftliche Situation der befragten Unternehmen wird insgesamt als
zufriedenstellend und erfolgreich eingeschatzt, dies verdeutlichen sowohl das Kon-
strukt Gesamterfolg mit einem Mittelwert von vier auf der funfstufigen Skala und das
Umsatzwachstum mit ca. 11 % pro Jahr.”

Eine Untergliederung in GréRRenklassen fuhrt zu keinen klaren Befunden: insgesamt
scheint der Gesamterfolg kleinerer Unternehmen etwas niedriger zu liegen als der
groRerer Unternehmen. Hingegen weisen beim Umsatzwachstum mittelgrof3e Unter-
nehmen leicht geringer Wachstumsraten auf.”® Eine nach Rechtsform differenzierte
Betrachtung des Unternehmenserfolgs liefert keine Unterschiede. Lediglich im Um-
satzwachstum weisen Kapitalgesellschaften gegenuber den anderen Rechtsformen
deutlich héhere Raten auf.”’

Eine Korrelationsanalyse des Innovationserfolgs und Unternehmenserfolgs liefert
einen signifikant positiven Zusammenhang (r?=.353; p<.001; n=249). Eine &hnliche,
jedoch nicht ganz so starke Korrelation ergibt sich auch zwischen dem Anteil erfolg-
reicher Produkte und dem Unternehmenserfolg (r2=.206; p<.005; n=218). Diese Er-
gebnisse lassen den Schlul3 zu, dal3 erfolgreiche Innovationstatigkeit — ohne Be-
trachtung weiterer Einflu3faktoren — den Unternehmenserfolg positiv beeinflul3t.

Nach der Darstellung der deskriptiven Befunde und erster bivariater Analysen zum
Erfolg werden im folgenden die empirischen Analysen zu den Hypothesen dargestellt
und diskutiert.

s zur Prifung des Umsatzwachstums wurde auch das Mitarbeiterwachstum ermittelt. Beide Unter-

nehmensgrofien korrelieren sehr stark miteinander (r2=826, p<.001, n=188).

®  vVgl. auch zu Befunden Knoblich et al. (1996), S. 9.

" Die Mittelwerte des Umsatzwachstums betragen fiir Kapitalgesellschaften X = 14,1%, fiir Perso-
nengesellschaften x=9,1 % und fiir Genossenschaften x= 4,3 %.
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6.4.2 Befunde zu dem Zusammenhang zwischen Rahmenbedingungen und Innova-
tionsaktivitaten

Die bivariate Korrelationsanalyse zwischen den Rahmenbedingungen und den Inno-
vationsaktivitaten fuhrt, wie Tab. 6-25 zeigt, fur alle Konstrukte zu einem starken und
signifikantem Zusammenhang.

Tab. 6-25: Bivariater Zusammenhang zwischen Rahmenbedingungen und Innovati-

onsaktivitaten
Innovationsaktivitaten
Rahmenbedingungen r’ P n
- Innovationsziele .57 .000 243
- Innovationsstrategie .65 .000 244
- Organisations- und Kommunikationsstruktur 71 .000 244
- Unternehmenskultur- und Flhrung .60 .000 232
- Ressourcen .67 .000 243

Quelle: Eigene Darstellung.

Wie in den Hypothesen vermutet, bestehen zwischen allen Elementen der Rahmen-
bedingungen und dem Umfang der durchgefuhrten Aktivitaten signifikante positive
Zusammenhange (vgl. Tab. 6-25). Besonders starke Korrelationen sind dabei mit der
Organisations- und Kommunikationsstruktur und der Verfugbarkeit von Ressourcen
zu beobachten.

Die anschlielfende Regressionsanalyse bestatigt die bivariaten Befunde. Das Aus-
malfd der Innovationsziele, der Grad der innovationsfreundlichen Organisations- und
Kommunikationsstruktur und die verfigbaren Ressourcen tiben multivariat einen kla-
ren Einfluld auf den Umfang der Innovationsaktivitaten aus (vgl. Tab. 6-26).

Die starkste Wirkung geht dabei von der Organisationsstruktur mit einem standardi-
sierten 3 von .44 aus. Die Moglichkeit des schnellen abteilungsubergreifenden Infor-
mationsaustauschs und die Forderung der Zusammenarbeit aller Fachbereiche
scheint eine wesentliche Voraussetzung fur Innovationsaktivitaten in der Ernahrungs-
industrie zu sein. Sie weist sogar eine starkere Wirkung als die Verfugbarkeit von
Ressourcen und die Existenz von Zielen auf. Auch diese beiden Gestaltungsbereiche
beeinflussen, wie zuvor vermutet, die Innovationsaktivitadten in deutlichem Male.
Damit kénnen die Hypothesen H1, H3 und H5 als bestatigt angesehen werden.
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Tab. 6-26: Regressionsanalyse zwischen Rahmenbedingungen und Innovationsak-

tivitaten

Abhangige Variable: Innovationsaktivitaten Beta (stand.) T p

- Konstante -14.03 .000
- Innovationsziele .268 5.05 .000
- Innovationsstrategie .078 1.26 .207
- Organisations- und Kommunikationsstruktur 416 7.95 .000
- Unternehmenskultur- und Flhrung .009 0.16 .871
- Ressourcen .258 4.74 .000
R%.gjustes = 666, F = 92.6, p = .000; n = 233

Quelle: Eigene Darstellung.

Hingegen geht von den Gestaltungsbereichen der Unternehmenskultur und der Inno-
vationsstrategie keine signifikante Wirkung auf die Innovationsaktivitaten aus, so dafl
die Hypothesen H2 und H4 verworfen werden mussen.

Bei der Unternehmenskultur ist denkbar, daly angesichts der relativ risikoaversen
Innovationspolitik (vgl. Abb. 6-8) und des hohen Erfolgs- und Termindrucks in der Er-
nahrungsindustrie angesichts der hohen Zahl von Neuprodukten, Freiraume fur Krea-
tivitat und Unternehmertum seitens der FuE-Mitarbeiter und Spielrdume bezlglich
der Forschungsergebnisse (z.B. flr Fehlentwicklungen), Kosten und Termine nicht
notwendig bzw. nicht sinnvoll sind. Demnach kann auf eine innovationsfreundliche
Unternehmenskultur, wie sie z.B. in hochinnovativen Technologieunternehmen anzu-
treffen ist, verzichtet werden und anstelle dessen werden wirksame Entscheidungs-
und Kontrollmechanismen hinsichtlich der Ergebnisse und des Aufwands bendtigt.

Der fehlende Einfluld der Innovationsstrategie erklart sich moglicherweise durch die
strategische Ausrichtung des Innovationsbereichs in der Ernahrungsindustrie: Im we-
sentlichen werden Entwicklungsaktivitdten von den Unternehmen selbst durchgefihrt
und die Hilfe und die Ressourcen von externen Partnern werden kaum in Anspruch
genommen (vgl. Tab. 6-3). Die durchzufuhrenden Aufgaben und Aktivitaten sind da-
her weitestgehend festgelegt und bekannt. Anderungen dieser relativ konservativen
Innovationsstrategie sind kaum zu erwarten, so dal} die Formulierung von Strategien
und die Ableitung von Malinahmen nur in Grenzen eine Rolle spielt.”®

6.4.3 Befunde zu dem Zusammenhang zwischen Innovationsaktivitaten und Innova-
tionserfolg

Nachdem die wesentlichen EinfluRfaktoren auf die Innovationsaktivitaten identifiziert
sind, geht es im folgenden Schritt darum, zu klaren, ob sich ein zunehmender Um-
fang an Aktivitaten positiv auf den Innovationserfolg auswirkt.

®  Externe Partner werden vor allem von gréBeren Unternehmen einbezogen.
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Wie in Tab. 6-27 dargestellt, ergeben sich in bivariaten Analysen sowohl fur das Ge-
samtkonstrukt "Innovationsaktivitaten" als auch fur die Einzelkonstrukte stark positive
Zusammenhange mit dem Innovationserfolg. Insbesondere Aktivitaten der Ideenfin-
dung und des Konzept- und Produkttests weisen hohe Korrelationskoeffizienten auf
signifikantem Niveau auf.

Tab. 6-27: Bivariater Zusammenhang zwischen Innovationsaktivitaten und Innovati-

onserfolg
Innovationserfolg
Innovationsaktivitaten r* p n
Gesamt .56 .000 236
- Ideenfindung .52 .000 250
- Beurteilung und Auswanhl A7 .000 249
- Konzept- und Produkttest .53 .000 248
- Zusammenarbeit .31 .000 238
- Innovationsprozefsteuerung und -kontrolle A48 .000 248

Quelle: Eigene Darstellung.

Dieses Ergebnis wird von einer Regressionsanalyse bestatigt. Fur die gesamten In-
novationsaktivitaten ergibt sich ein deutlicher signifikanter Zusammenhang mit einem
korrigierten r? von .309.”° Damit kann auch die Hypothese H7 als bestatigt angese-
hen werden. Als Konsequenz resultiert daraus: Je umfassender Innovationsaktivita-
ten durchgefihrt werden, desto héher ist die Wahrscheinlichkeit, durch diese Aktivi-
taten auch Erfolg zu erzielen.®® Nun stellt sich die Frage, ob von allen Einzelaktivita-
ten (vgl. Tab. 6-18) die gleiche Erfolgswirkung ausgeht.

Eine vertiefende Regressionsanalyse mit den einzelnen Innovationsaktivitaten fuhrt
zu einem differenzierteren Bild: Langst nicht alle Aktivitaten des Innovationsmana-
gements sind gleichermalien erfolgswirksam, wie Tab. 6-28 dokumentiert. Eine si-
gnifikante Erfolgswirkung zeigt sich multivariat insbesondere beim Produkt- und Kon-
zepttest und bei der Ideenfindung. Die absolut starkste Erfolgswirkung geht mit ei-
nem standardisierten 3 =.40 von dem Konzept- und Produkttest aus. Diese Tatigkei-
ten entscheiden offenbar in hohem Mald Uber Erfolg und MiRRerfolg von neuen Pro-
dukten. Eine Erklarung fir diesen Befund ist in der Tatsache zu suchen, dal} die Er-
nahrungsindustrie ihre Produkte schwerpunktmafig Uber den Lebensmittelhandel an
Endverbraucher absetzt und deren Bedurfnisse und Akzeptanz fur den Innovations-

® F=106,1; p<.000; n=236.

8 Es sei daran erinnert, dal die Aktivititen der Markteinfuhrung und Produktionsaufnahme nicht
betrachtet worden sind. Es ist jedoch zu vermuten, dal} insbesondere von dem Umfang und der
Qualitat der Markteinfihrungsaktivitdten ein erheblicher Einfluld auf die Marktakzeptanz und den
Innovationserfolg ausgeht.
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erfolg von zentraler Bedeutung sind.®" Daher muR der kontinuierlichen und friihzeiti-
gen Einbeziehung von Abnehmern in den Innovationsprozel eine hohe Bedeutung
beigemessen werden.®

Hingegen spielt die unternehmensinterne Beurteilung von Ideen- und Konzepten of-
fensichtlich nur eine untergeordnete Rolle. Dieser Schritt ist zwar notwendig, um die
Effizienz des Innovationsprozesses zu erhohen, indem offensichtlich ungeeignete
Ideen und Konzepte frihzeitig ausgefiltert werden, aber nicht hinreichend, um einen
(6konomischen) Innovationserfolg zu erzielen.

Tab. 6-28: Regressionsanalyse zwischen einzelnen Innovationsaktivitaten und In-
novationserfolg

Abhangige Variable: Innovationserfolg Beta (stand.) T p

- Konstante 3.64 .000
- Ideenfindung .21 2.25 .025
- Beurteilung und Auswahl .03 0.32 .746
- Konzept- und Produkttest 40 517 .000
- Zusammenarbeit -1 -1.53 128
- InnovationsprozefRsteuerung und -kontrolle 1 1.13 .128

Rzadjusted = .666, F =92.6, p =.000; n = 233
Quelle: Eigene Darstellung.

Ein zweiter wichtiger Aktivitatenbereich ist die Ideenfindung, die ebenfalls einen kla-
ren signifikanten Einfluld auf den Innovationserfolg ausubt (vgl. Tab. 6-28). Jedoch ist
die Wirkung, die hiervon ausgeht, nur halb so stark wie die des Konzepttests. Die
Ideenfindung liefert die Grundlage fur alle weiteren Schritte. Je umfassender sie
durchgefuhrt wird, desto wahrscheinlicher ist es, dal® geeignete Ideen und Lésungs-
ansatze entwickelt werden und zu Weiterbearbeitung zu Verfiigung stehen.®

Kein signifikanter Einfluld geht dagegen von der Zusammenarbeit mit Dritten und der
Prozel3steuerung und -kontrolle aus. Die Prozel3steuerung scheint, wie die Beurtei-
lung und Auswahl, ebenfalls notwendig aber nicht hinreichend zu sein, so dal3 keine
eindeutige Wirkung nachgewiesen werden kann.?* Sie stellt einen erganzenden Bau-
stein bei Innovationsprojekten dar, der zwar fir die Effizienz von Bedeutung ist, aber
fur die Effektivitat des Entwicklungsprozesses nur eine untergeordnete Rolle spielt.

8 In der Stichprobe liegt der Absatzfokus eher auf Endverbrauchern (x=3,15) als auf industriellen

Abnehmern (X =2,48) (gemessen auf einer flnfstufigen Skala; vgl. hierzu den Fragebogen im An-
hang). Eine Analyse der einzelnen Konstruktvariablen fiihrt zu signifikanten Effekten bei der frih-
zeitigen Einbeziehung des Handels, Kundenbefragungen und Verkostungen.

82 Vgl. hierzu insbesondere Kleinschmidt et al. (1996), S. 106-173.

% Eine wesentliche Rolle scheint die Marktbeobachtung zu spielen. Sie erweist sich bei einer De-
tailbetrachtung als stark signifikant.

Allerdings geht bivariat von diesen Aktivitdten eine Wirkung auf die Kosten- und Terminzielerrei-
chung aus. Diese kann jedoch multivariat nur auf sehr schwachem Niveau erhartet werden.

84
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Auch die Zusammenarbeit mit Dritten erweist sich als nicht erfolgswirksam, was sich
durch die starke Orientierung auf Eigenforschung erkléren 1aR¢t.%°

Betrachtet man allerdings die Zusammenarbeit unabhangig von den Ubrigen Aktivi-
taten, so ergibt sich ein eindeutiger signifikanter Zusammenhang (vgl. Tab. 6-29). So-
wohl die Zusammenarbeit mit Abnehmern als auch mit spezialisierten marktorien-
tierten Beratungseinrichtungen (z.B. Marktforschungsinstitute und Sensorikstudios)
uben einen klaren EinfluR auf den Innovationserfolg aus. Dieser Befund unterstreicht
die Bedeutung der Verbraucher- und Marktorientierung bei der Produktentwicklung
von Lebensmitteln.

Tab. 6-29: Regressionsanalyse zwischen Zusammenarbeit und Innovationserfolg

Abhé&ngige Variable: Innovationserfolg Beta (stand.) T p
- Konstante 16.65 .000
- Zusammenarbeit mit spezialisierten Beratungsein-

richtungen (Marktforschung und Sensorik) 215 3.30 000
- Zusammenarbeit mit Abnehmern 181 2.78 .010
- Zusammenarbeit mit Lieferanten .049 0.75 450

R%agusted = -097, F = 13.6, p = .000; n = 237
Quelle: Eigene Darstellung.

Insgesamt ist zu FuE-Kooperationen anzumerken, dal3 die Zusammenarbeit mit ex-
ternen Partnern, die Uber spezielle, komplementdre Ressourcen oder Fahigkeiten
verfuigen, in unterdurchschnittlichem Mal3 genutzt wird (vgl. Abb. 6-13).

Abb. 6-13: Aktivitaten der Zusammenarbeit (1997)

Hoch 5 -
B bis 100 MA 0 100-249 MA B Einzel-/Personenges.
0250-499 MA 0500 und mehr MA O Kapitalgesellschaft
4 @ Gesamt O Genossenschaft
3,14
312 304
2,59
2,45
2,35 2,31 225

1,99
Zusammenarbeit Zusammenarbeit Zusammenarbeit Zusammenarbeit m.  Zusammenarbeit m.  Zusammenarbeit m.

m. Abnehmern m. Lieferanten  m. Marktforschung Abnehmern Lieferanten Marktforschung

Quelle: Eigene Darstellung.

8 Nicht vollstandig auszuschlieRen ist auch die Moglichkeit, daR das Konstrukt der Zusammenar-

beit inhaltlich nicht mit den Ubrigen Aktivitdten zu verbinden ist (vgl. Tab 6-17). Auch die Reliabi-
litdt des Gesamtkonstrukts Zusammenarbeit ist an der Untergrenze, so dal® eine differenzierte
Betrachtung nétig erscheint.
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Wenn externe Partner einbezogen werden, dann sind dies vor allem Lieferanten von
Anlagen und/oder Rohstoffen, die jedoch keinen Beitrag zum Innovationserfolg bei-
steuern, wie Tab. 6-29 verdeutlicht. Abnehmer oder spezialisierte Marktforschungs-
einrichtungen hingegen werden nur in geringem Umfang in den Innovationsprozef
einbezogen. Jedoch erweist sich, wie zuvor festgestellt, im Gegensatz zur Zusam-
menarbeit mit Lieferanten eine Interaktion mit diesen Partnern als erfolgswirksam.

Eine Differenzierung der Zusammenarbeit nach UnternehmensgroRe und Rechts-
form, wie in Abb. 6-13 dargestellt, verdeutlicht, dal3 tendenziell eher grof3e Unter-
nehmen externe Partner in die Entwicklung neuer Produkte einbeziehen. Sehr deut-
lich zeigt sich dies bei der Einbeziehung von spezialisierten Beratungs- und Marktfor-
schungseinrichtungen. Dagegen ergeben sich bei den verschiedenen Rechtsformen
keine deutlichen Unterschiede bei der Zusammenarbeit.

Zur Wirkung von unterstutzenden Instrumenten und Methoden

Auch zwischen der Instrumenten- und Methodenunterstitzung im Innovationsprozef}
und dem Erfolg besteht bivariat ein signifikanter positiver Zusammenhang (3=.440;
p=.000; n=237), so dal} auch Hypothese H6 insgesamt als bestatigt angesehen wer-
den kann:® Der Einsatz von geeigneten Instrumenten und Methoden wirkt sich posi-
tiv auf den Innovationserfolg aus.

Eine genauere Betrachtung verdeutlicht allerdings, dal} nicht alle Instrumente in glei-
chem MaR auf den Innovationserfolg wirken (vgl. Tab. 6-30). Ubereinstimmend mit
den Befunden zu den Innovationsaktivitadten erweisen sich auch beim Methodenein-
satz®” vor allem die Gestaltungsbereiche Ideenfindung und Konzepttest und -priifung
als erfolgswirksam. Hingegen steuert der Einsatz von Instrumenten und Methoden
der Projektplanung (z.B. Netzplantechnik und Break-Even-Analyse) sowie des Markt-
tests keinen deutlichen Beitrag zum Innovationserfolg bei. Analog zu den Innovati-
onsaktivitaten scheint auch hier der Markt- bzw. Abnehmerbezug von grol3er Be-
deutung zu sein.

Nicht ins bisherige Bild pal3t der nicht signifikante und negative Befund fur die Me-
thoden des Markttests. Eine mdgliche Erklarung kdnnte darin zu suchen sein, dal}
mit dem Konzepttest bereits alle wichtigen Entscheidungen zur Weiterverfolgung ei-
ner Idee getroffen sind und ein Markttest nur noch konfirmatorischen Charakter hat

% R%4. =.190; F=56.37; p=.000.
8 Wenn von Methodeneinsatz gesprochen wird, dann sind mit diesem Begriff auch unterstitzende
Instrumente gemeint; dies gilt umgekehrt auch fiir den Instrumenteneinsatz.
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und damit auch der Einsatz von derartigen Instrumenten und Methoden den Innova-
tionserfolg nicht mehr wesentlich beeinfluf3t.

Tab. 6-30: Regressionsanalyse zwischen Methoden- und Instrumenteneinsatz und
Innovationserfolg

Abhangige Variable: Innovationserfolg Beta (stand.) T p

(Konstante) 11.79 .000
- Ideenfindung A7 2.15 .033
- Markttest -.10 -1.40 161
- Konzepttest & Priifung .35 4.45 .000
- Projektsteuerung und -planung A1 1.64 102

RZagusted = -230, F = 18.6, p = .000; n = 237
Quelle: Eigene Darstellung.

Zur gemeinsamen Wirkung von Innovationsaktivitaten und unterstiitzenden Instru-
menten und Methoden

Nachdem sowohl fur Innovationsaktivitdten als auch fur den Methodeneinsatz ein
deutlicher positiver Zusammenhang mit dem Innovationserfolg nachgewiesen werden
konnte, stellt sich die Frage, in welchem Ausmal} Instrumente und Methoden bei ge-
meinsamer Betrachtung mit den Aktivitaten einen Effekt auf den Innovationserfolg
ausuben.

Zwischen beiden Konstrukten besteht, wie eine Korrelationsanalyse verdeutlicht, ein
stark positiver und signifikanter Zusammenhang (r*=.767; p=.000, n=237). Dieser Be-
fund deutet darauf hin, dald mit steigendem Ausmald der Innovationsaktivitdten auch
der Methodeneinsatz verstarkt wird und umgekehrt.

Die anschlieRende multivariate Regression mit dem Innovationserfolg als abhangiges
Merkmal verdeutlicht, daf die durchgefihrten Innovationsaktivitdten der Schlissel fir
den Innovationserfolg sind und methodische und instrumentelle Unterstitzung keinen
direkten signifikanten Erfolgsbeitrag leisten (vgl. Tab. 6-31). Sie unterstitzen und er-
leichtern jedoch indirekt die Durchfuhrung der Aktivitaten und ermoéglichen so eine
bessere Aufgaben- bzw. Aktivitatenausflihrung.

Insgesamt ist festzustellen, dald Unternehmen, die in starkerem Ausmald bestimmte
Schritte des Innovationsmanagements durchfihren und geeignete Instrumente nut-
zen, einen hoheren Erfolg mit ihren Neuentwicklungen erzielen kénnen als Unterneh-
men, die diese nur durchschnittlich oder sogar unterdurchschnittlich durchfihren
bzw. einsetzen.
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Tab. 6-31: Regressionsanalyse zwischen Innovationsaktivitaten und Methodenein-
satz und dem Innovationserfolg

Abhangige Variable: Innovationserfolg Beta (stand.) T p

- Konstante 72.53 .000
- Innovationsaktivitaten (gesamt) 48 5.65 .000
- Unterstitzende Methoden & Instrumente (gesamt) .08 0.89 374
R%.gustes = 290, F = 47.5, p = .000; n = 229

Quelle: Eigene Darstellung.

6.4.4 Befunde zur Wirkung der Kontextvariablen Gréf3e und Rechtsform

Bereits bei den vorherigen Analysen haben sich klare Unterschiede zwischen den
verschiedenen GrofRenklassen und Rechtsformen angedeutet (vgl. zu graphischen
Darstellungen Abschnitt 6.4.1). Im folgenden wird gepruft, ob von diesen beiden Kon-
textmerkmalen eine Wirkung auf den Innovationserfolg und die Innovationsaktivitaten
ausgeht.

Zur Wirkung der Unternehmensgrofie

Die Innovationsaktivitdten nehmen, wie bereits in Abb. 6-10 angedeutet, mit wach-
sender Unternehmensgrofde leicht zu. Damit scheint eine Grol3enabhangigkeit der
Innovationsaktivitdten sich zu bestéatigen. Eine Varianzanalyse, die in Tab. 6-32 do-

kumentiert ist, erhartet dieses Resultat.

Tab. 6-32: Varianzanalyse der Innovationsaktivitaten und Innovationserfolg mit der

Unternehmensgrofde
Unabhangige Variable: Unternehmensgrofe F p Eta’ n
- Innovationserfolg 2.35 .073 0.029 243
- Innovationsaktivitadten (gesamt) 13.29 .000 0.147 235
- Aktivitaten der Ideenfindung 8.54 .000 0.094 251
- Aktivitaten der Beurteilung und Auswahl 8.94 .000 0.098 249
- Aktivitaten des Konzept- und Produkttests 4.39 .005 0.051 248
- Aktivitdten der Zusammenarbeit 9.59 .000 0.109 237
- Aktivitaten der Projektsteuerung und Kontrolle 15.86 .000 0.163 248

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Unterschiede zwischen den vier GroRenklassen in Abb. 6-10 sind statistisch si-
gnifikant, so da® Hypothese H8a als empirisch gestltzt angesehen werden kann.
Dieser Befund deckt sich mit den zuvor dargestellten Uberlegungen zur Ressourcen-
verfugbarkeit. Offensichtlich sind groRe Unternehmen in der Lage mehr Mittel und
Ressourcen fur die Innovationstatigkeit zur Verfigung zu stellen als kleine und mittle-
re Unternehmen.
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Doch GroRe allein scheint kein Garant fur Innovationserfolg zu sein, wie Abb. 6-12
verdeutlicht. Denn mit zunehmender Gréf3e nimmt der Anteil erfolgreicher Produkte
deutlich ab. Ebenso weist der Innovationserfolg geringe, statistisch nicht signifikante
Unterschiede zwischen den Grolienklassen auf (vgl. Tab. 6-31), so dal3 Hypothese
H8b als nicht bestatigt anzusehen ist.?® Es ist zu vermuten, daR die Finanzierungs-
vorteile groRer Unternehmen durch groRenbedingte Ineffizienzen (z.B. durch langere
Kommunikations- und Entscheidungswege, starkere Spezialisierung und Arbeitstei-
lung) aufgezehrt werden.

Die obigen Ergebnisse legen nahe, dal’ Innovationsprozesse in kleinen und mittleren
Unternehmen effizienter ablaufen, da sie trotz geringerem Ausmald an Aktivitaten zu
einem auf gleichem Niveau liegenden Innovationserfolg wie bei gro3en Unternehmen
fuhren.

Zur Wirkung der Rechtsform

Auch zwischen den verschiedenen Rechtsformen werden Aktivitats- und Erfolgsun-
terschiede angenommen, die sich in starkeren Innovationsaktivitaten und einem ho-
herem Innovationserfolg flr Personen- und Kapitalgesellschaften gegenuber Genos-
senschaften ausdriicken. Die empirischen Befunde in Tab. 6-33 unterstitzen diese
Uberlegungen, wenn auch auf schwachem Erklarungsniveau.

Tab. 6-33: Varianzanalyse der Innovationsaktivitaten und Innovationserfolg mit der

Rechtsform
Unabhangige Variable: Rechtsform F p Eta’ n
- Innovationserfolg 6.39 .002 .049 248
- Innovationsaktivitdten (gesamt) 5.16 .006 .041 241
- Aktivitaten der Ideenfindung 7.28 .001 .054 258
- Aktivitaten der Beurteilung und Auswahl 4.12 .017 .031 256
- Aktivitaten des Konzept- und Produkttests 7.42 .001 .056 254
- Aktivitdten der Zusammenarbeit 0.91 406 .007 243
- Aktivitaten der Projektsteuerung und Kontrolle 4.63 .011 .035 254

Quelle: Eigene Darstellung.

Auch alle Einzelaktivitdten weisen bis auf die Zusammenarbeit klare Unterschiede
auf, wobei die hochsten Erklarungsanteile von der lIdeenfindung und dem Konzept-
und Produkttest beigesteuert werden, so dald insbesondere hier Nachholbedarf bei
Genossenschaften zu vermuten ist.

% Der Varianzerklarungsanteil Eta’ bei dem Innovationserfolg ist sehr gering, so dal} trotz schwach

signifikanter Unterschiede die Hypothese abzulehnen ist. Verwendet man hingegen die Zahl der
Mitarbeiter als Grélenmal}, so ergeben sich signifikante Unterschiede (Eta2 =.159).
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Tendenziell kann festgehalten werden: Genossenschaften entwickeln in geringerem
Mafld Innovationsaktivititen als Personen- und Kapitalgesellschaften und erzielen
damit auch weniger Erfolg. Damit konnen die Hypothesen H9a und H9b als bestatigt
angesehen werden. Diese Befunde betreffen insbesondere die milchverarbeitende
Industrie, da sie den Hauptteil der genossenschaftlichen Unternehmen in der Stich-
probe stellt.

6.5 Zusammenfassung

In diesem Kapitel werden der Gang der empirischen Untersuchung und die Uber-
prufung der aufgestellten Hypothesen (vgl. Kapitel 5) dokumentiert. Erganzend wer-
den die wichtigsten deskriptiven Befunde zum Innovationsverhalten der Ernahrungs-
industrie dargestellt.

Als Grundlage fur die empirische Analyse wurde zunachst ein 8-seitiger standardi-
sierter Fragebogen entwickelt und in Pretests durch Experten Uberpruft und verbes-
sert. Parallel dazu wurde eine Stichprobe mit Unternehmen der Ernahrungsindustrie
mit zusammen 1.306 Anschriften aufbereitet, die als Grundlage flr den postalischen
Versand der Fragebdgen diente. Auf insgesamt zwei Befragungswellen haben 265
Unternehmen mit einem ausgefullten und verwertbaren Fragebogen geantwortet.
Dies entspricht einer sehr guten Rucklaufquote von 21,5 %. Ein Vergleich mit amtli-
chen Statistiken zur Ernahrungsindustrie bestatigt die Reprasentativitat der Stichpro-
be.

Nach der Datenerfassung, -aufbereitung und -kontrolle erfolgte eine deskriptive Ana-
lyse der Stichprobe. Dabei zeigt sich ebenfalls eine gute Ubereinstimmung mit der
Grundgesamtheit hinsichtlich der Grof3en- und Branchenverteilung sowie der regio-
nalen Herkunft. Dagegen liegen die FuE-Aufwendungen deutlich Uber dem Bran-
chenmittel, was sich durch die Stichprobenbildung erklaren laft.

Die anschlielende deskriptive Analyse des Innovationsverhaltens zeigt, daf3 in der
Ernahrungsindustrie Forschung und Entwicklung als ein wichtiges Ziel angesehen
wird, das hauptsachlich durch eigene, unternehmensinterne Entwicklungsaktivitaten
zu erreichen angestrebt wird. Aus den Innovationsbemuhen resultieren rund sechs
neue Produkte pro Jahr, was gemessen am bestehenden Produktprogramm im
Durchschnitt einen Anteil von 2,2 % bedeutet. Von den neuen Produkten sind rund
50 % Weiterentwicklungen bestehender Produkte. Vor allem diese erweisen sich am
Markt als erfolgreich. Hingegen weisen vollstandige Neuentwicklungen nur einen Er-
folgsanteil von 40 % auf.
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Die Art der Produktentwicklung reflektiert sich auch in der Ausrichtung der FUuE: Rund
63 % der Unternehmen widmen sich ausschlie3lich der Entwicklung und der anwen-
dungsorientierten Forschung, wohingegen lediglich 24 % auch sich mit der Erfor-
schung grundlegender Phanomene bei Nahrungsmitteln beschaftigen.

Der zeitliche Aufwand fur die Innovationstatigkeit ist im Vergleich zu anderen Bran-
chen relativ gering. Im Durchschnitt werden ca. 8,5 Monate fir eine Entwicklung be-
noétigt. Allerdings schwankt dieser Wert stark zwischen den einzelnen Teilbranchen.
Die Aufwendungen fur Forschung und Entwicklung haben sich im Verlauf der letzten
Jahre leicht erhoht, insbesondere bei groReren Unternehmen.

Fir die Uberpriifung der Hypothesen wurde auf Grundlage der im Fragebogen erho-
benen Indikatoren ein Mel3konzept entwickelt. Dazu wurden die Indikatoren der Rah-
menbedingungen zu funf Konstrukten verdichtet: Innovationsziele, Innovationsstrate-
gie, Organisations- und Kommunikationsstruktur, Unternehmensfihrung und -kultur
sowie Verflugbarkeit von Ressourcen. Die Gute der Operationalisierung wurde jeweils
durch Reliabilitatsanalysen und konfirmatorische Faktorenanalyse sichergestellt. Ein
analoges Vorgehen wurde fur die Innovationsaktivitaten, die unterstutzenden Instru-
mente und Methoden und den Innovationserfolg gewahlt. Insgesamt erflllen alle
Konstrukte die Giteanforderungen, so dalR sie fiir die Uberpriifung der Hypothesen
verwendet wurden

Eine explorative Analyse der Konstrukte ergibt, dal® bei den Rahmenbedingungen
vor allem Uber Innovationsziele klare Vorstellungen bestehen. Hingegen stehen Res-
sourcen nur in sehr engen Grenzen zur Verfugung. Sie stellen fur die Innovationsak-
tivitaten der befragten Unternehmen einen zentralen Engpalifaktor dar. Ebenso sind
die Organisations- und Kommunikationsstrukturen nur bedingt innovationsférdernd
ausgerichtet.

Die Innovationsaktivitaten selbst liegen leicht Uber dem Skalenmittel, wohingegen
unterstitzende Instrumente und Methoden nur unterdurchschnittlich herangezogen
werden. Insgesamt munden die Innovationsaktivitaten in einen durchschnittlichen
Innovationserfolg mit einem Anteil am Markt erfolgreicher Produkte von 40 - 60 % (je
nach Unternehmensgrolie).

Die anschlieRende Uberprufung der Hypothesen ermittelt einen klaren Zusammen-
hang zwischen den Zielen, der Organisationsstruktur und den Ressourcen, so daf’ zu
den Rahmenbedingungen 3 von 5 Hypothesen als bestatigt angesehen werden kon-
nen (vgl. Abb. 6-14). Die anderen Elemente der Rahmenbedingungen wirken sich
nicht auf das Ausmal der Aktivitaten aus.
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Ein sehr deutlicher positiver Zusammenhang ist zwischen dem Ausmalf} an Innovati-
onsaktivitaten und dem Innovationserfolg zu beobachten. Eine nach Einzelaktivitaten
differenzierte Betrachtung identifiziert vor allem die ldeenfindung und den Konzept-
und Produkttest als entscheidende erfolgsbeeinflussende Aktivitaten. Ein sehr ahnli-
ches Ergebnis ist auch fur den Methodeneinsatz festzustellen: Unterstitzende Me-
thoden und Instrumente beeinflussen den Innovationserfolg positiv. Allerdings geht
bei gleichzeitiger Betrachtung mit den Aktivitaten keine signifikante Wirkung von dem
Methodeneinsatz aus, so daf3 ihre Wirkung auf den Erfolg nicht Gberbewertet werden
darf.

Bereits in den deskriptiven Analysen zeichnete sich ein starker Einflul} der Unter-
nehmensgrole und Rechtsform auf alle Aktivitdten und den Erfolg ab. Diese Uberle-
gungen lassen sich durch Varianzanalysen erharten, so dal® die Hypothesen zu dem
GroRen- und Rechtsformeinflu® im wesentlichen als bestatigt betrachtet werden kon-
nen. Kein klarer Zusammenhang ergibt sich zwischen der GroRe und dem Innovati-
onserfolg, so dal} festzustellen ist, da® kleine Unternehmen zwar weniger Innovati-
onsaktivitaten entwickeln, aber trotzdem ein gleiches Erfolgsniveau erreichen. In
Abb. 6-14 sind alle Befunde zu den Hypothesen zusammenfal3t.

Abb. 6-14: Aktivitaten der Zusammenarbeit (1997)
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Quelle: Eigene Darstellung.

Insgesamt fuhrt die Untersuchung zu dem Ergebnis, dal® ein systematisches Innova-
tionsmanagement (im Sinne der aktiven und gezielten Gestaltung und Steuerung der
gesamten Innovationsaktivitditen und einzelner Innovationsprojekte) nur auf einem
durchschnittichem Niveau zu beobachten ist und ein erheblicher Aufklarungs- und
Verbesserungsbedarf bestent.
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Die befragten Unternehmen sind z.T. weit davon entfernt, die Potentiale, die sich aus
einer systematischen und gezielten Innovationstatigkeit ergeben, auszuschopfen und
in unternehmerischen Erfolg umzusetzen. Gleiches gilt fir den Einsatz von unterstut-
zenden Methoden und Instrumenten. Hier sind zum einen erhebliche Unterschiede
zwischen Unternehmen verschiedener Rechtsformen und GroRRenklassen zu ver-
zeichnen, aber auch hinsichtlich des Einsatzes einfacher, bekannter Instrumente und
neuen, komplexeren (und damit auch leistungsfahigeren) Ansatzen.
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7 Effizienzsteigerung bei der Produktentwicklung durch Zusammenarbeit mit
Kunden — theoretische Uberlegungen und Anwendungsbeispiele

7.1 Ausgangspunkt fir eine Zusammenarbeit mit Kunden

Einen wesentlichen Beitrag zum Erfolg neuer Nahrungsmittel liefert das frih- und
rechtzeitige Erkennen relevanter Bedurfnisse und Wiinsche von Konsumenten und
das zielgerichtete Umsetzen dieser Bedurfnisse in neue Produkte. Dies ist insbeson-
dere angesichts sich kontinuierlich und immer schneller wandelnder Gewohnheiten
und Bedurfnisse ein entscheidender Erfolgsfaktor, wie eine Vielzahl von Studien be-
Iegt.l Uberlegene Produkte, die den Kundenbediirfnissen besser entsprechen als
Wettbewerbsprodukte, haben eine hohere Erfolgsrate und tragen nachhaltig zum
Unternehmenserfolg bei.?

Umgekehrt liegt eine Ursache fur den MiRerfolg von Produktinnovationen in der
mangelnden Berucksichtigung des Kunden und seiner Bedurfnisse.® Untermauert
wird diese Aussage durch die Ergebnisse in dieser Arbeit, die insbesondere die Si-
tuation der Ernahrungsindustrie widerspiegeln.4 Wie die vorangegangene empirische
Untersuchung zeigt, bestehen insbesondere Schwachen bei der Ausrichtung auf den
Kunden und dessen Bedurfnissen und einer geeigneten Integration von Kunden in
den Innovationsprozer_z..5 Abb. 7-1 verdeutlicht die untergeordnete Bedeutung, die
Kunden als Quelle fur Ideen und Konzepte bei der Entwicklung neuer Nahrungsmittel
beigemessen wird. Winsche und Bedurfnisse werden von vielen Unternehmen
hauptsachlich auf Basis von Marktforschungsdaten und anderen sekundaren Quel-
len bei der Produktentwicklung berticksichtigt.®

In den nachfolgenden Abschnitten werden daher Mdglichkeiten der Ideen- und Kon-
zeptgewinnung durch die Einbeziehung von Kunden bzw. Verbrauchern in die Pro-
duktentwicklung fir Nahrungsmittel diskutiert. Dabei konzentrieren sich die Aus-
fuhrungen insbesondere auf die folgenden beiden methodischen Anséatze:

- Zum einen wird der Lead-User-Ansatz, ein qualitatives Marktforschungskonzept,
das vor allem im Investitionsguterbereich Anwendung gefunden hat, untersucht.
Das Ausgangskonzept hierzu geht auf von Hippel (1976) zurtck.

Vgl. z.B. Booz, Allen & Hamilton (1982) und Ernst & Young und A.C. Nielsen (1999) sowie die
jahrlichen Untersuchungen der Zeitschrift Lebensmittel-Praxis. Zu Haufigkeiten und Ursachen des
Scheiterns vgl. Brockhoff (1999a), S. 7.

2 vgl. Kleinschmidt et. al (1996), S. 11f.
3 Vgl. z.B. Brockhoff (1999a), S. 7, Cooper (1993), S. 20-24 und Kleinschmidt et al. (1996), S. 5f.

Vgl. Stockmeyer und Weindlmaier (1999a). Die Befriedigung von Bedurfnissen und Wiinschen
der Kunden spielt eine zentrale Rolle fiir den Erfolg eines Produktes.

Vgl. Kapitel 6.
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- Zum anderen erfolgt eine praktische Analyse des Quality Function Deployment,
einer Methode, die aufbauend auf Konsumentenanforderungen der systemati-
schen Qualitatsentwicklung dient und die ihren Ursprung in der Automobilindu-
strie und dem Schiffbau hat.

Im Rahmen dieser Arbeit werden beide Ansétze auf die Anwendbarkeit in der Ernah-
rungsindustrie untersucht und an Anwendungsbeispielen dargestellt.7 Im Fokus der
Betrachtung steht die Frage, ob sich Kunden in die Produktentwicklung von Le-
bensmitteln einbeziehen lassen und ob diese in der Lage sind, fir den Innovations-
prozeld nutzenbringende Leistungsbeitrage beizusteuern. Dazu werden in Abschnitt
7.2 zunéchst theoretische Aspekte zum Lead-User-Konzept und zum Quality Functi-
on Deployment vorgestellt. Daran anschlieend werden in den folgenden Abschnit-
ten die Ergebnisse der Anwendung beider Konzepte in der Erndhrungsindustrie vor-
gestellt.

Abb. 7-1:  Nutzungsintensitat verschiedener Ideenquellen (1997)

[ interne Quelle I cxeme Quelle

Markttrendbeobachtung
Messe- u. Kongref3besuche
Wettbewerbsprodukte
Marktinformationen
Reklamationsauswertung
Kundenbefragung

Patentauswertung
Marketing/F&E |3,67
AuBendienst

Vorschlagswesen
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Quelle: Eigene Darstellung.

7.2 Theoretische Uberlegungen zur Zusammenarbeit mit Kunden bei der Pro-
duktentwicklung

Die Gewinnung von Neuproduktideen ist einer der wichtigsten Schritte im Innovati-
onsprozeR.? "Es ist sowohl eine systematische planmaRige Sammlung von Pro-
duktideen als auch eine bewulte Ideenproduktion [Hervorhebung im Original.
Anm. d. Verf.] notwendig".9 Dabei sollten sowohl unternehmensinterne wie auch un-
ternehmensexterne Quellen herangezogen werden. Abb. 7-2 zeigt eine Ubersicht der

Vgl. zur Erfolgswirkung der Zusammenarbeit mit Kunden und Handel Stockmeyer (2000a), S. 68.

Vgl. hierzu u.a. Herstatt (1991), Kirchmann (1994), Nagel (1993) und von Hippel (1976, 1978,
1982 und 1988) sowie zu QFD Akao (1992), Engelhard und Freiling (1997) und Gockeler (1999).

8 vgl. Meffert (1998), S. 376.
®  Meffert (1998), S. 376.
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wichtigsten unternehmensinternen und -externen Ideenquellen. Diese werden, wie
Abb. 7-1 verdeutlicht, in unterschiedlichem Mal3e genutzt. In der untersuchten Stich-
probe werden insbesondere externe Quellen herangezogen, mit Ausnahme von
Kunden und Patenten, die nur in begrenztem Umfang eine Rolle bei der Ideenfin-
dung spielen.

Abb. 7-2:  Quellen zur Gewinnung von Neuproduktideen

unternehmensexterne Quellen
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Quelle: Eigene Darstellung auf Grundlage der Angaben von Meffert (1998), S. 376.

Unbestritten stellen Kunden und Verbraucher "einen der wichtigsten Ansatzpunkte
zu Generierung von Produktideen"'® dar. Eine intensive Nutzung dieser Méglichkeit
kann den Erfolg neuer Produkte erhohen.™ Im folgenden wird auf die Interaktion mit
Kunden und daran anschlieBend ein Konzept zur Ideengewinnung eingegangen, be-
vor abschlielBend die Umsetzung von Kundenbedirfnissen in Entwicklungsmerkmale
diskutiert wird.

7.2.1 Interaktion mit Kunden bei der Produktentwicklung

Interaktion mit Kunden*? hat insbesondere im Investitionsguterbereich Bedeutung er-
Iangt.13 Dabei ist unter Interaktion eine Folge von Austauschvorgdngen oder Trans-
aktionsepisoden zwischen zwei oder mehr Parteien zu verstehen." Diese Aus-

10 Meffert (1998), S. 377. Vgl. auch Witt (1996), S. 20.

1 Die bivariate Auswertung der Stichprobe IaBt tendenziell den SchluR zu, daR die intensive Zu-
sammenarbeit mit Kunden den Erfolg von Produktinnovationen erhéht. Vgl. Stockmeyer und
WeindImaier (1999b).

Die Begriffe Kunden, Verwender, Anwender und Verbraucher werden in diesem Zusammenhang
weitgehend synonym verwendet. Sie reprasentieren die abnehmerseitige Partei bei einer Interak-
tionsbeziehung. Der Handel wird in diesem Begriff, auch wenn er ebenfalls einen Kunden aus
Sicht eines Herstellers darstellt, nicht eingeschlossen.

¥ vgl. u.a. Gemiinden (1981), Herstatt (1991), Kirchmann (1994), Nagel (1993), Schrader (1990)
und von Hippel (1976 und 1988). Im Konsumguterbereich haben sich u.a. Hansen und Raabe
(1988, 1991) intensiv mit der Konsumentenbeteiligung bei der Produktentwicklung beschaftigt.
Vgl. fur eine Systematik von Interaktionsprozessen und ein Modell der Hersteller/Anwender-
Interaktion Gemunden (1981) und Hansen und Raabe (1988). Fir eine ausfihrliche Diskussion
sei auf Herstatt (1991), S. 10ff. verwiesen.

12

14
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tauschvorgange konnen sowohl vom Hersteller als auch von der Anwender- bzw.
Kundenseite ausgehen und in unterschiedlich starkem Mald von den jeweiligen Sei-
ten gestaltet und beeinfluRt werden. Man unterscheidet als Grundmuster der Interak-
tion

- die Initierung und mafgebliche Gestaltung der Austauschbeziehung durch den
Hersteller (MAP)15 einerseits und

- die Initierung und mafgebliche Gestaltung der Austauschbeziehung durch den
Kunden oder Verwender (CAP)16 andererseits.*’

Bei der Interaktion der verschiedenen Parteien sind auf einem Kontinuum zwischen
Hersteller-Dominanz und Verwender-Dominanz, wie in Abb. 7-3 dargestellt, alle
Kombinationen denkbar und in der Praxis anzutreffen.

Abb. 7-3:  Kontinuum der Interaktionsmdglichkeiten zwischen Herstellern und Ver-

wendern
< >
Hersteller-dominierter ausgewogene Interaktion Verwender-dominierter
Produktinnovationsprozel3 Produktinnovationsprozel3

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Herstatt (1991), S. 46.

Aufgrund der Ergebnisse von von Hippel (1988) ist im Konsumagutterbereich eine In-
teraktion, von Ausnahmen abgesehen, hauptsachlich im Hersteller-dominierten Be-
reich zu erwarten. Allerdings sind je nach Partner auf der Abnehmerseite aufgrund
sehr unterschiedlicher Anforderungen, Qualifikationen und Mdglichkeiten sowohl rein
Hersteller-dominierte (z.B. bei Endverbrauchern) als auch ausgewogene bis hin zu
schwach Verwender-dominierten Interaktionsprozesse denkbar.*®

Kunden erflllen bei der Zusammenarbeit je nach Interaktionsmuster unterschiedli-
che Rollen, wie beispielsweise des Entwicklungs-Initiators, Entwicklungs-Beraters,

> MAP steht fur "Manufacturer Active Paradigm". Hier ergreift der Hersteller die Initiative und wen-

det sich bei Bedarf an Kunden. Vgl. von Hippel (1978), S. 40. Dieses Muster ist nach von Hippel
typisch fir Konsumgutermarkte. Fir eine vertiefende Diskussion vgl. z.B. Herstatt (1991), S. 24.
Hersteller-dominierte Innovationsprozesse im Industrieguterbereich finden sich nach von Hippel
(1988), S. 30 z.B. in kunststoffverarbeitenden und der chemischen Industrie.

Das "Customer Active Paradigm" (CAP) ist eher im Investitionsguterbereich anzutreffen. Anwen-
der erkennen ein Problem, wahlen technische Losungswege aus und stellen Produktanforderun-
gen auf, die sie u.U. auch noch in Produkte umsetzen. Der Hersteller nimmt in diesem Zusam-
menhang eine eher passive Rolle ein. Zum CAP vgl. von Hippel (1988), S. 19ff. Vgl. zu einer Kritik
am CAP Herstatt (1991), S. 30f.

" vgl. zur Abgrenzung von CAP und MAP auch Kirchmann (1994), S. 80-95, insbes. Tab. 6.1.

' Ein Beispiel fir das CAP-Muster bei der Produktentwicklung im Ern&hrungsbereich stellen Sport-
lergetranke und -nahrung dar, bei dem die Problemerkennung und auch die Problemlésung zu-
nachst von den Sportlern bzw. den Trainern und Erndhrungsberatern erfolgt ist. Breite Verwen-
dung haben diese Produkte spater durch die Verwertung durch die Getrankeindustrie erfahren
(z.B. das isotonische Getrank Gatorade).

16
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Entwicklungs-Partners und Entwicklungs-Vermarkters.19 Bei Konsumgutern sind ins-
besondere die beiden ersten von Bedeutung; sie beinhalten als Aufgaben u.a. die
Bedurfnisformulierung, Problemformulierung, Erfindung, Anspruchsformulierung,
Problemlésung und Konzepttest/—bewertung.20 Industrielle und gewerbliche Verbrau-
cher kénnen durch ihr fundiertes Produkt- und Anwendungs-Know-how in begrenz-
tem Umfang zusatzlich als Entwicklungs-Partner fungieren. Abb. 7-4 stellt die Zu-
sammenhénge der Zusammenarbeit mit Kunden schematisch dar.

Abb. 7-4:  Zusammenarbeit bei der Produktentwicklung mit Kunden

Bedirfnisse, Probleme und Nachfrage
erfassen (Ideengewinnung)

Kunden /
Abnehmer Produktkonzepte erproben /
/ Ver- gemeinsam entwickeln

braucher

Nahrung-

mittel-
hersteller

auf Neuerungen vorbereiten

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Boutellier und Vélker (1997), S. 43.

Beeinflul3t wird das Ausmald der Anwenderbeteiligung unter anderem von der Bran-
che, dem Innovationsschritt, der Marktdynamik, der Gro3e der Anwender-Organisa-
tion, der Anwenderqualifikation und den HerstelIer/Anwender-Beziehungen.21 Im fol-
genden Abschnitt wird das Lead-User-Konzept und das Vorgehen hierbei in den
Grundziigen vorgestellt.

7.2.2 Grundkonzept des Lead-User-Ansatzes

Das Lead-User-Konzept geht auf Eric von Hippel zurtick.?® Er untersuchte in Fallstu-
dien das Phanomen, dalR bei verschiedenen, hauptsachlich technologisch an-
spruchsvollen Produktgruppen, Anwender Produkte verbessern oder entwickeln oder
wesentliche Impulse fur die Entwicklung und Verbesserung liefern.?* Beispiele fur

19 Vgl. Herstatt (1991), S. 46-47, insbesondere Abb. I-8. Zur Wirksamkeit von Kundenleitungen vgl.

Brockhoff (1998).

Vgl. hierzu Hansen und Raabe (1988), S. 11. Auch sie verwenden ein Rollenkonzept bei der In-
teraktion zwischen Hersteller und Kunde.

Vgl. Herstatt (1991), S. 48-54 und die dortigen Verweise auf empirische Befunde.
Fur eine ausfiihrliche Darstellung sei auf Herstatt (1991) und von Hippel (1988) verwiesen.
28 vgl. u.a. von Hippel (1976, 1986 und 1988).

# Unter technologisch anspruchvollen Produkten sind z.B. Halbleiter, Leiterplatten, MeR- und Analy-
seinstrumente zu verstehen. Fur eine ausfuhrliche Ubersicht der Produktbereiche und eine Dar-
stellung der einzelnen Studien vgl. Hauschildt (1997), S. 202f., Herstatt (1991), S. 51 und Kirch-
mann (1994), S. 83-88 und 90-95. Im Fall von wissenschaftlichen Instrumenten gehen 77 % aller

20

21
22
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stark anwenderinitiierte Innovationen stellen u.a. der Gaschromatograph, das NMR-
Spektrometer und das Transmissionselektronenmikroskop dar.®

Die Entwicklung oder Initiierung von Produktinnovationen erfolgt vor allem durch ei-
nen speziellen Typus von Anwendern. Diese heben sich von den tbrigen Anwendern
einer Problemlésung oder eines Produkts dadurch ab, daf} Sie ein bestimmtes, bis-
her nicht gekanntes Bedurfnis oder Problem zeitlich® vor den anderen Nutzern auf-
weisen und von einer Lésung in erheblichen Mal3e profitieren.27 Daruber hinaus be-
notigt der Anwender fur eigene Entwicklungsschritte ein fundiertes Fachwissen. Von
Hippel charakterisiert diese als Lead-User bezeichneten Anwender folgendermal3en:

"1l. Lead Users face needs that will be general in a marketplace — but face them months or
years before the bulk of that marketplace encounters them, and [Hervorhebung im Orignal,
Anm. des Verf.]

2. lead users are positioned to benefit significantly by obtaining a solution to those needs."*®

Aus Herstellersicht stellen derartige Lead-User eine wichtige Informations- und Wis-

sensquelle dar, die es zu identifizieren und fur die Produktentwicklung zu nutzen
a1+ 29

gilt.

Ausgehend von den Eigenschaften dieser Anwender hat von Hippel daher einen An-
satz entwickelt, wie Lead-User erkannt und in die Produktentwicklung einbezogen
und die Kenntnisse und das Wissen nutzbar gemacht werden kdonnen. Das Konzept
lauft in vier Phasen ab (vgl. Abb. 7-5), die im folgenden erlautert werden.*

Innovationen auf Anwender zuriick. Vgl. von Hippel (1988), S. 4, insbesondere Tab. 1-1, und die
im anschlieBenden Kap. 2 dargestellten Fallstudien.

% vgl. von Hippel (1988), S. 11-27.

%6 Anwender, die bestimmte Bedirfnisse zeitlich vor den Ubrigen potentiellen Nutzern aufweisen,
existieren u.a. deshalb, weil neue Technologien, Produkte, Geschmacker etc. sich in einer Ge-
sellschaft oft langsam, Uber Jahre hinweg, verbreiten. Selten werden alle Mitglieder einer Gesell-
schaft oder Organisation von einer Innovation gleichzeitig erfaf3t; vgl. von Hippel (1986), S. 792
und (1988), S. 107. Die Existenz wird mit der Diffusionstheorie von Rogers (1983) begriindet.

2 vgl. zum Nutzen Herstatt (1991), S. 137.

28 Vgl. von Hippel (1988), S. 107. Vgl. zu einer ausfilhrlichen Diskussion der Merkmale Herstatt
(1991), S. 131-134. In neueren Darstellungen fafdt von Hippel die Bedingungen allgemeiner:
"Lead-User: 1. Have need that foreshadow general demand; 2. Expect to obtain high benefit by
finding solutions to their needs - and so many innovate [Hervorhebung im Original, Anm. d. Verf.]",
von Hippel (1998).

2 vgl. Kleinschmidt et al. (1996), S. 155-156.

¥ von Hippel (1998) hat das Konzept um einen Schritt erganzt, der vorab die Festlegung eines Pro-
dukt- oder Marktsegments beinhaltet. Dies tragt zu einer besseren Verstandlichkeit und Anwend-
barkeit des Konzept bei. Bisher war dieser Schritt implizit im ersten Schritt der Trendermittlung
enthalten; vgl. Urban und von Hippel (1988), S. 570.
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Abb. 7-5:  Phasen des Lead-User Konzepts

Phasen des Lead-User Konzepts

Identifikation von Identifikation von ldeen-' u. Konzept- Ideen- u. Konzept-
a) Trends/Entwick- |—p»| b) geeigneten — | ©) entwicklung mit —| d) akzeptanztest
lungen Anwendern Anwendern

Quelle: Eigene Darstellung.

a)

b)

Identifikation von wichtigen Markt- und Technologie-Trends: Lead-User haben
nach der obigen Definition bestimmte Winsche und Bedurfnisse zeitlich vor den
Ubrigen Marktteilnehmern. Diese Trends und Entwicklungen gilt es zu erkennen
und hinsichtlich der zukinftigen Relevanz und Dauerhaftigkeit zu beurteilen und
entsprechend auszuwahlen.®* Als Methoden zur Trendidentifikation dienen Ex-
perteninterviews32, Delphistudien33, statistische Trendanalysen34. Gleichzeitig be-
darf es der Festlegung von Kriterien zur Abschatzung der zweiten Dimension: des
(6konomischen) Nutzens fur den Anwender. Mdgliche Indikatoren sind u.a. der
Nachweis von Eigeninvestitionen in Problemlésungen, der Grad der Unzufrieden-
heit mit bestehenden Losungen und die Geschwindigkeit, mit der Innovationen
tibernommen werden.*®

Identifikation von Lead-Usern: "Once trend and benefit indicators are specified,
one may screen the potential market based on the measures specified [...] via
guestionnaire and identify the lead user group."36 Ziel ist es Kunden zu finden, die
Erfahrungen und Bedirfnisse hinsichtlich des gewahlten Trends aufweisen und
von einer Lésung bzw. dem neuen Produkt im Sinne der Nutzenkriterien profitie-
ren. Die Identifikation erfolgt durch die Sammlung und Auswertung von (trendbe-
zogenen) Kunden- und Abnehmerinformationen.*” Die Informationsgewinnung
kann mit Hilfe von Kundenlisten, Focus-Gruppen, Kunden-Foren oder mit ent-
sprechend konzipierten Befragungen geschehen (vgl. fir weitere Ansatzpunkte
Abb. 7-6). Weitere Moglichkeiten Lead-User zu gewinnen sind Ideenwettbewer-

31

32

33

34

35

36

37

Vgl. z.B. Herstatt (1991), S. 135f.
Vgl. z.B. Herstatt (1991), S. 177-180 und von Hippel (1988), S. 108.

Vgl. zur Delphi-Methode z.B. Brockhoff (1999b), S. 182-185. Delphistudien gewinnen zunehmend
an Interesse und Verbreitung und werden u.a. im Auftrag der Bundesregierung und des Bundes-
tages regelmafig zu allen wichtigen Bereichen von Wissenschaft und Technik durchgefihrt.

Mit Blick auf Konsumguter bieten sich auch der Einsatz von Trendbiiros und Trendscouts zur
Identifikation an.

Vgl. von Hippel und Urban (1988), S. 570. Das dritte Merkmal wird im Anwendungsbeispiel im
zweiten Teil dieses Kapitels aufgegriffen.

Urban und von Hippel (1988), S. 570. Vgl. fir eine ausfuhrliche Darstellung des Vorgehens von
Hippel (1988), S. 108-111.

Von Hippel geht den Weg der Befragung von Ingenieuren auf Anwenderseite und der anschlie-
Renden Klassifikation mit Hilfe einer Cluster-Analyse. Auf diesem Weg identifiziert er 33 potenti-
elle Lead-User; vgl. Herstatt (1991), S. 138-140 und von Hippel (1988), S. 108-111.
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c)

d)

be*® und die systematische Auswertung von Kundenbeschwerden und -anregun-
gen.39 Bei der Suche nach geeigneten Kunden ist zu beachten, dal} potentielle
Lead-User nicht nur im eigenen Kundenkreis sondern auch in dem der Konkur-
renz vorhanden sein kénnen.

Abb. 7-6: Ansatzpunkte zur ldentifikation von Lead-Usern
- Auswerten von Literatur der - Institutionalisiertes
Abnehmerbranche Beschwerdemanagement
- Auswerten von Kundenbeschwerden - Kreativitatssitzungen mit Kunden
- Auswerten von Verkauferinformationen und - Kundenbezogene Funktions- und
Kundendienstbeschwerden Wertanalysen
- Auswerten von Kundenanfragen - Gemeinsame Produkt- und Prototypentests
- Beobachten von Anwendern bei typischen - Gemeinsame Produktentwicklung
Arbeits- und Verfahrensablaufen beim Kunden
- Anwenderbefragung nach Bedirfnissen - Beschéftigung von eigenen
- Kundenproblemanalyse Mitarbeitern beim Kunden
- Kunden- und Anwenderpraxis - Beschaftigung von Kundenmitarbeitern im
Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung auf Grundlage von Herstatt (1991), S. 59.

Ideen- und Konzeptentwicklung mit Lead-Usern: Gemeinsam mit den identifizier-
ten Lead-Usern werden in diesem Schritt Ideen und Konzepte fir neue Produkte
erarbeitet. Dies beinhaltet die Sammlung von Informationen zu Problemen, L6-
sungsideen und Modifikationen von bestehenden Produkten oder Neuentwick-
Iungen40 von den Lead-Usern und die anschlieBende Konzept- bzw. Produktent-
Wicklung.41 Dabei spielt die Lead-User Erfahrung "eine zentrale Rolle, weil die
Suche nach neuen und verbesserten Produkten mit Hilfe von Lead-Usern ein
Umdenken — weg von der traditionellen Suche nach Bedirfnishinweisen und hin
zur Identifikation von Ldsungsansatzen durch Anwender - beinhaltet."** Zur
Durchfiihrung der Informationssammlung und Konzeptentwicklung empfehlen Ur-
ban und von Hippel die identifizierten Lead-User in geeigneter Form zusammen-
zufiihren. Dies kann, wie z.B. von Herstatt (1991) und von Hippel (1988) prakti-
ziert, in Form von kreativen Gruppensitzungen oder Gruppendiskussionen erfol-
gen.

Akzeptanztest der Lead-User Konzepte auf dem relevanten Markt: Bedirfnisse
und Praferenzen von Lead-Usern missen nicht zwangslaufig mit denen der ubri-

38

39

40
a1

42

Vgl. hierzu von Hippel (1982). Durch Ideenwettbewerbe konnte die Firma Pillsbury Ideen fir neue
Produkte gewinnen.

Hierbei ist zu beriicksichtigen, dal Kundenbeschwerden und -anregungen sich auf existierende
Produkte beziehen und nur in begrenztem Mal3 der Neuproduktentwicklung dienen.

Vgl. Urban und von Hippel (1988), S. 580.

Vgl. z.B. Herstatt (1991), S. 140 und von Hippel (1988), S. 111. Ausflhrlich wird auf die Konzept-
entwicklung von Herstatt (1991), S. 195-210 in einem Fallbeispiel eingegangen. Die Beitrage der
Lead-User kdnnen von einfachen Problembeschreibungen bis hin zu fertigen Losungen variieren.
Vgl. zur Konzeptentwicklung und den Ergebnissen auch die Ausfiihrungen in Abschnitt 7.3.2.3.
Herstatt (1991), S. 141.
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gen Anwender identisch sein.”® Bei der Nutzung der Lead-User Informationen be-
steht die potentielle Gefahr, sich auf eine Nische zu beschranken und neue Pro-
dukte am Markt vorbei zu entwickeln. Neue Lésungen missen jedoch, sofern
man sich nicht auf eine Nische beschranken méchte, fur die gesamte Kunden-
gruppe verallgemeinerbar und anwendbar sein. Daher besteht die Notwendigkeit,
mit Hilfe der Lead-User gewonnene Konzepte auf ihre Ubertragbarkeit und allge-
meine Akzeptanz bei durchschnittlichen Anwendern zu prufen.44 Die Uberprifung
kann u.a. durch Anwender-/Verbraucherbefragung, Markt- und Produkttests und
Machbarkeits-/Wirtschaftlichkeitsstudien erfolgen.45 Bei positivem Ausgang des
Akzeptanztests erfolgt die Entwicklung und Einfihrung des Produkts.

Aus der Zusammenarbeit mit Lead-Usern resultieren fir ein Unternehmen zweierlei
Vorteile: einerseits kbnnen auf diesem Weg innovationsrelevante Informationen und
neuartige Konzepte gewonnen werden und andererseits konnen die Entwicklungszeit
und -kosten reduziert werden. So verringern sich bei Herstatt durch die Zusammen-
arbeit die Entwicklungszeit um 40 % und die Kosten um ca. 50 %.% Als weitere Vor-
teile werden eine Risikominderung als Folge besserer Bedarfserkennung, eine mog-
liche Referenzwirkung und Kundenbindung durch Lead-User und eine Verbesserung
der Schnittstelle FUE, Marketing und Produktion gesehen.47

Neben dem hohen Nutzen birgt die Einbeziehung von Anwendern auch Risiken und
Probleme.* So ist es bei der Trendermittlung nicht immer mdglich, geeignete Ex-
perten zu identifizieren und/oder aus deren Urteilen einen eindeutigen und stabilen
Trend abzuleiten.*® Ahnliche Probleme bestehen bei der Identifikation geeigneter An-
wender: nicht immer gelingt es aus der Grundgesamtheit geeignete Personen her-
auszufiltern, insbesondere wenn wenig Informationen tber die Anwender im Unter-
nehmen vorliegen. Darlber hinaus besteht das Problem, potentielle Lead-User zur

® Die Diffusionsforschung zeigt, da sich Innovatoren und "friihe Verbraucher" deutlich von der

nachfolgenden, breiten Masse der Verbraucher unterscheiden. Vgl. hierzu Rogers (1983).
* vgl. hierzu auch Herstatt (1991), S. 143 und 211-213 sowie von Hippel (1988), S. 112-113.

s Von Hippel (1988), S. 113 wahlt die schriftliche Befragung von Anwendern zur Priifung der Uber-
tragbarkeit. Ahnlich geht Herstatt (1991), S. 221 vor, der jedoch nur "Vertrauenskunden" befragt,
um ein vorzeitiges Bekanntwerden der neuartigen Konzepte zu vermeiden. Bei Konsumgitern
bieten sich klassische Markforschungsmethoden wie Produkt- und Konzepttests an. Hinsichtlich
der VerlaRlichkeit der Ergebnisse weist von Hippel (1986), S. 803 darauf hin, daR die Uberpriifung
unter den kinftigen Nutzungsbedingungen erfolgen muf3. Im Fall von Konsumgttern &ndern sich
die Bedingungen zwischen Entwicklung und Markteinfihrung gar nicht oder nur geringfligig, so
daf von verlaBlichen Ergebnissen auszugehen ist; vgl. von Hippel (1986), S. 802-803. Vgl. zu ei-
ner umfassenderen Darstellung der Probleme beim Akzeptanztest Herstatt (1991), S. 231.

Vgl. auch Herstatt und von Hippel (1992), S. 220. Ahnliche zeitliche Einsparungen bei der Zusam-

menarbeit findet Biegel (1987) bei 116 Forschungs- und Entwicklungsprojekten der Chemieindu-

strie; vgl. hierzu auch Kirchmann (1996), S. 79.

7 vgl. Herstatt (1991), S. 219 und Kirchmann (1994), S. 25.

8 Fur ausfuhrliche kritische Wiirdigungen des Lead-User Konzepts sei auf Brockhoff (1998), Her-
statt (1991) und Kirchmann (1994) verwiesen.

9 vgl. Herstatt (1991), S. 214.

46
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Zusammenarbeit zu motivieren.”® Wahrend der Konzeptentwicklung besteht die Ge-
fahr, daRR sich die einzelnen Beteiligten nicht zu einer Gruppe zusammenfihren las-
sen und Lead-User und Mitarbeiter des Unternehmens sich nicht verstehen.”* Her-
statt weist zudem auf teilweise fehlende Akzeptanz des Lead-User-Verfahrens im
Unternehmen hin.>?

Als Risiken dieses Prozesses werden insbesondere opportunistisches Verhalten der
Anwender und damit verbunden eine unerwiinschte Weitergabe oder Nutzung der
gewonnenen Informationen, Unklarheiten hinsichtlich des geistigen Eigentums53 und
der Verwertungsrechte an Ergebnissen des Lead-User Prozesses und Vernachlassi-
gung des internen Wissensaufbaus™ gesehen.55

Die Forschung zu Innovationsschritten durch Anwender und zur Informationsgewin-
nung durch Zusammenarbeit mit Kunden ist keinesfalls abgeschlossen.56 Bisherige
Untersuchungen haben vor allem auf Hochtechnologie- und Investitionsguter fokus-
siert, dagegen liegen fur Konsumguter nur wenige Erkenntnisse vor.”” Im folgenden
Abschnitt wird daher auf die Anwendung im Konsumguterbereich eingegangen. Als
Weiterentwicklung ist eine regelméRige Zusammenarbeit mit einer bestehenden
Lead-User Gruppe denkbar. >8

7.2.3 Lead-User Entwicklung bei Konsumgitern, insbesondere Nahrungsmitteln

Entwicklungen von und mit Lead-Usern sind bislang hauptsachlich in technologisch
anspruchsvollen und komplexen Anwendungsgebieten beobachtet und durchgefihrt
worden. Eine Ausnahme bildet die Studie von Herstatt (1991), bei der relativ einfa-
che Rohrmontagesysteme mit Lead-Usern entwickelt wurden. Dagegen hat das Kon-
zept bei Konsumgutern bisher keine Anwendung gefunden. Die Konzentration der

*  Grundsatzlich sollten solche Anwender durch den Nutzen, den sie aus einer Losung ziehen, moti-

viert genug sein. Andererseits bedeutet die Konzeptentwicklung einen erheblichen Zeitaufwand

und auch die Weitergabe von Wissen, so dal} zusatzlichen Anreize notwendig sein kénnen.

Kirchmann (1994) spricht in diesem Zusammenhang von "doméanenspezifischer Kommunikation".

Nur wenn die richtigen Ebenen miteinander kommunizieren kommt es auch zu einem nutzbrin-

genden Informationstransfer.

2 ygl. auch Brockhoff (1998), S. 25.

% vgl. hierzu Hoffmann-Riem und Schneider (1998).

> Dies kann sich u.a. darin ausdriicken, daR externe Losungen im Unternehmen nicht akzeptiert
werden. Dieses Phanomen ist unter dem Begriff "Not-invented-here-Syndrom" bekannt; vgl.
Brockhoff (1998), S. 26.

> vgl. Brockhoff (1998), S. 19-25, Herstatt (1991), S. 226 sowie Kirchmann (1994), S. 26-31. Zu ju-
ristischen Aspekten vgl. Kirchner (1987). Opportunistisches Verhalten und Strittigkeiten bei Fra-
gen des geistigen Eigentums kdnnen durch entsprechende Regelungen eingeschrankt und ver-
mieden werden (vgl. Anhang).

% Vgl. z.B. Kleinschmidt et al. (1996).

" vgl. z.B. Hansen und Raabe (1987).

%8 Vgl. Herstatt (1991), S. 234. So koénnten Lead-User in Form von Kundenbeirdten und Customer-
Pools in Entscheidungsprozesse bei der Produktentwicklung dauerhaft und regelmafig eingebun-
den werden.

51
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Forschung auf Industriegiter wird zum einen damit begrindet, dal3 sich Lead-User
hier verlaBlicher identifizieren lassen>® und zum anderen damit, daB in diesem Be-
reich ein hohes Produktinteresse und fachspezifisches Wissen vorliegt aus dem ein
hohes Potential "kreativer Neuprodukt- beziehungsweise Produktverbesserungs-
ideen"® resultiert. Die Existenz derartiger Eigenschaften und Einstellungen wird bei
Verbrauchern bzw. Anwendern von Konsumgitern in Frage gestellt bzw. negiert.
Daher wird eine Eignung von Endverbrauchern fur das Lead-User-Konzept als pro-
blematisch angesehen.61

Diese ablehnenden Uberlegungen treffen nur teilweise zu, denn sie berlicksichtigen
nicht, dald einerseits bei Teilen des Abnehmer- und Verwenderkreises von Konsum-
gutern profundes produkt- und fachspezifisches Verwendungswissen (z.B. bei Be-
rufs- oder Intensivverwendern, wie u.a. im Nahrungsmittelbereich bei Berufskéchen
und Hausfrauen) vorliegen kann und zum anderen zwischen einer konservativen
Haltung bei der Beschaffung und Verwendung und der Féahigkeit, Probleme bei der
Verwendung zu erkennen und analysieren und Lésungsideen zu generieren, unter-
schieden werden muf3. So kénnen einzelne Verwender(-gruppen) unter bestimmten
Rahmenbedingungen Lead-User Eigenschaften aufweisen und hinsichtlich eines
Trends fuhrend sein, eigene Entwicklungen vornehmen und einen hohen Nutzen aus
neuartigen Lésungen ziehen.%

Eine grundsatzliche Ablehnung der Mdéglichkeit bei der Entwicklung von Konsumgu-
tern mit Lead-Usern zusammen zu arbeiten, wie dies teilweise geschieht, ist wenig
plausibel und haltbar. Dafiir sprechen auch die Uberlegungen und Beispiele von
Hansen und Raabe (1991), von Hippel (1982 und 1986) und Kleinschmidt et al.
(1996).63 Daher scheint eine Ausdehnung der Forschung in diese Richtung notwen-
dig und sinnvoll zu sein.®® Im folgenden werden potentielle Lead-User Zielgruppen
und Ansatzpunkte fir die Zusammenarbeit mit Verwendern von Konsumgutern dis-
kutiert. Die Uberlegungen beschranken sich an dieser Stelle auf die Ernahrungsin-

¥ von Hippel (1986), S. 803 schlagt vor, sich zunachst auf Industriegiiter bei der Lead-User For-

schung zu beschranken.
Meffert (1988), S. 377. Als ein typisches Beispiel wird oft der Luftfahrzeugbau angefuhrt.

. vgl. Brockhoff (1998), S. 6-8 und (1999), S. 133. Vgl. zu den Besonderheiten bei Konsumgiitern
und den Mdglichkeiten zum Verbraucherdialog insbesondere Kleinschmidt et al. (1996), S. 163ff.

Vgl. den vorherigen Hinweis auf Sportlergetranke oder auch von Hippel (1986), S. 802 zu einem
Beispiel mit Flussigwaschmittel. Als weiteres Beispiel fur Anwenderinnovationen fiihrt von Hippel
(1982), S. 122 z.B. Eiershampoo an; vgl. auch Urban und von Hippel (1986), S. 581.

Von Hippel (1986), S. 804 schliel3t Konsumgiiter als Bereich fur Lead-User Entwicklung nicht aus
und regt an, auch in diesem Feld zu forschen; siehe auch Urban und von Hippel (1986), S. 581.

Das Lead-User Konzept stellt nur eine Form der Zusammenarbeit mit (End-)Kunden bei der Pro-
duktentwicklung dar. Weitere dialogorientierte Alternativen je nach Zielgruppe und Bindung zum
innovierenden Unternehmen stellen z.B. Kundenforen, Fokusgruppen oder internes Vorschlagwe-
sen dar. Vgl. zu einer Systematik und ausfiihrlichen Darstellung z.B. Hansen und Raabe (1989),
Kleinschmidt et al. (1996) und Raabe (1993).
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dustrie. Allerdings erscheint eine Ubertragung des Grundkonzepts auf andere Kon-
sumguterbereiche ebenfalls mdglich.

Potentielle Lead-User Gruppen bei Nahrungsmitteln

Erzeugnisse der Erndhrungsindustrie finden auf verschiedenen Ebenen im Gesamt-
system der Erndhrungswirtschaft Einsatz und Verwendung. Hauptabnehmer und
-verwender sind Endverbraucher, die Uber den Lebensmittelgrof3- und Einzelhandel
ihren Nahrungsmittelbedarf decken. Weitere bedeutende Abnehmersegmente von
Nahrungsmitteln sind Einrichtungen der Betriebs- und Anstaltsverpflegung (z.B. Kli-
niken, Mensen und Kantinen), der Gastronomie (z.B. Restaurants) und der Marken-
und Systemgastronomie® (z.B. Mc Donalds, Lufthansa Sky Chefs, Mévenpick u.a.)
sowie industrielle Abnehmer (von Rohstoffen und Halbfertigfabrikaten). In Abb. 7-7
sind die einzelnen Ebenen und Zusammenhange vereinfacht dargestellit.

Abb. 7-7:  Vereinfachter Ausschnitt aus dem System der Ernahrungswirtschaft

E Ernahrungsindustrie ]

li Lebensmittelgrof3handel

Catering / Gastronomie /
sonstige GrolRverbraucher

v ' v

Endverbraucher

v
— Lebensmitteleinzelhandel

Quelle: Eigene Darstellung auf Grundlage von Stockmeyer und Weindimaier (1997).

Auf den einzelnen Ebenen des Systems bestehen z.T. sehr unterschiedliche Anfor-
derungen an bzw. vielfaltige Einsatz- und Verwendungszwecke fir Nahrungsmittel-
produkte. Daraus resultieren auf den einzelnen Ebenen sehr unterschiedliche pro-
dukt- und verwendungsspezifische Kenntnisse und Erfahrungen. Aus diesem Grund
erscheint es notwendig, die einzelnen Segmente differenziert zu betrachten und de-
ren mogliche Lead-User Eignung zu untersuchen:®®

a) Endverbraucher stellen kein homogenes Segment dar. Die produktbezogenen
Kenntnisse und Erfahrungen dieser Gruppe sind sehr unterschiedlich ausgepragt.

®  |nsbesondere aufgrund des steigenden Bedeutung dieses Segments und des groRRen fach- und

problembezogenen Wissens besteht in diesem Bereich Potential fir Lead-User Entwicklungen.
Vgl. zur Bedeutung des Segments BVE (2000), S. 76.

Vgl. hierzu und zu mdéglichen Beitrdgen dieser Gruppen auch Stockmeyer (1997) und Stockmeyer
und Weindlmaier (1997).
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b)

Einerseits gibt es Verbraucher mit sehr umfassenden und fundierten nahrungs-
mittelbezogenen Kenntnissen, andererseits sind aber auch Personen mit sehr
schwach ausgepragtem Wissen und nur geringen Erfahrungen anzutreffen. Ins-
besondere erstere kbnnen verwertbare Informationen, Ideen und Unterstitzung
als Lead-User im Entwicklungsprozel3 einbringen.67 Als Beispiele fur derartige
Personengruppen seien berufs-, bedirfnis-, und situationsbedingte (Intensiv)-
Verwender bzw. Konsumenten von Nahrungsmitteln, wie z.B. Sportler und chro-
nisch Kranke, genannt.

Einrichtungen der Betriebs- und Anstaltsverpflegung, Gastronomie und Marken-
und Systemgastronomie verfligen aufgrund ihres Tatigkeitsbereichs tber umfang-
reiches produkt- und (verarbeitungs-)prozelRBbezogenes Wissen. Durch ihre Néhe
zum Endverbraucher haben sie zudem einen guten Uberblick Giber Trends und
Entwicklungen im Verbraucherverhalten.

In Unternehmen der Ernahrungsindustrie liegen umfangreiche Erfahrungen und
Wissen in bezug auf die von ihnen hergestellten Produkte, die Verarbeitungspro-
zesse und die eingesetzten Rohstoffe und Halbfertigprodukte vor. Dadurch kon-
nen sie als Lead-User Probleme aufzeigen und zur Lésungsfindung beitragen. Es
ist auch denkbar, dal3 neue Losungen, beispielsweise spezielle Zutaten, die auf
dem Markt nicht in der benotigten Art und Weise verfugbar sind, selbst entwickelt
und hergestellt werden.®®

Aufgrund ihrer Qualifikationen kénnen Endverbraucher und Einrichtungen der Ga-
stronomie und Verpflegung vor allem die Rollen des Entwicklungs-Initiators und Ent-
wicklungs-Beraters ausfullen, wahrend Unternehmen der Erndhrungsindustrie auch
als Entwicklungs-Partner fungieren konnen.®® Neben diesen Elementen der Wert-
schopfungskette kann auch der Lebensmittelgrof3- und -einzelhandel zu bestimmten
Fragestellungen (z.B. zu Fragen der Gestaltung und Prasentation des Produkts ins-
besondere der Verpackung und zu Trends und Entwicklungen) als Lead-User einge-
bunden werden. Im folgenden werden die einzelnen Phasen des Lead-User Kon-
zepts mit Blick auf eine Ubertragbarkeit auf den Nahrungsmittelbereich untersucht.”

67

68

69
70

Vgl. die Ausfihrungen in Abschnitt 7.2 zu den Rollen, die Verwender im Innovationsprozel ein-
nehmen kénnen. Zu einer Diskussion der Kompetenz von Endverbrauchern sei auf Hansen und
Raabe (1988), S. 10 verwiesen, die im Rahmen einer empirischen Untersuchung zeigen, dal3
Verbraucher im Zusammenhang mit hohem Involvement auch eine hohe produktbezogene Kom-
petenz mitbringen.

Ebenso modifizieren oder entwickeln Unternehmen der Erndhrungsindustrie bestimmte Prozel3-
ablaufe und -anlagen, so dal’ diese Gruppe auch fur Anlagenhersteller als Lead-User interessant
ist; vgl. zu Beispielen u.a. Simon (1997), S. 148 und S. 216.

Vgl. Abschnitt 7.2.1.
Vgl. Abschnitt 7.2.2.
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Anmerkungen zur Lead-User Zusammenarbeit bei Nahrungsmitteln

Fur die erste Phase, einer klaren Identifikation von stabilen und anhaltenden Trends
und Entwicklungen fur Nahrungsmittel, ergeben sich keinerlei Einschrankungen bei
der Anwendung des Lead-User-Konzepts. Beispiele fir geeignete Trends sind wach-
sendes Gesundheitsbewul3tsein (z.B. Diat oder Light) und zunehmende Genuf3ori-
entierung.

Dagegen bereitet die Identifikation und Ansprache von erfahrenen Leitkunden (Lead-
Usern) im Vergleich zu Investitionsgutern vor allem bei Endverbrauchern Schwierig-
keiten.”* Als Ldsung bietet sich an, durch Befragung von Endverbrauchern zu versu-
chen, Trendsetter zu identifizierten’® oder durch "Netzwerken", d.h. das aktive Ver-
folgen von Informations- und Beziehungsketten, relevante Leitkunden, die den Lead-
User Anforderungen entsprechen, zu erreichen.” Als Auswabhlkriterien bei einer Be-
fragung kdnnen unter anderem

- sozio-demographische Merkmale, wie z.B. Alter, Beruf und Familienstand,

- Einstellungen gegentber Neuerungen und gegenuber bestimmten Produkten und
entstehenden Trends und

- bestehende Erfahrungen bei der Nutzung von Produkten sowie spezielle Pro-
duktkenntnisse

herangezogen werden.

Bei dem Schritt der Ideen- und Konzeptentwicklung wird angenommen, dal3 "die Be-
reitschaft der 'lead-user' zur aktiven Mitarbeit vor allem bei Verbrauchsgitern des
taglichen Bedarfs weitaus geringer"74 ist als bei Investitionsgutern. Dies konnte bis-
her nicht durch empirische Forschungsergebnisse belegt werden und erscheint auch
nicht zwingend plausibel, da insbesondere bei haufiger Verwendung Anwender sich
mit Problemen bei der Nutzung auseinander setzen, von einer Lésung profitieren
und dadurch zur Mitarbeit motiviert sind. Um eventuell bestehende motivationsbe-
dingte Barrieren abzubauen und Anwender zur Darstellung ihrer Ideen zu stimulie-
ren, konnen z.B. Ideenwettbewerbe vorangeschaltet werden.”® Der abschlieRende

& Vgl. u.a. Meffert (1998), S. 377. Die Schwierigkeiten entstehen dadurch, dal3 die einzelnen Ab-
nehmer auf Endverbraucherebene den Unternehmen — bedingt durch die Zwischenschaltung des
Handels — zumeist nicht bekannt sind und dieses Segment sich aufgrund der Grdl3e nicht voll-
stéandig Uberblicken 1a3t, so dal3 eine Identifikation von geeigneten Kunden erschwert wird. Bei
den anderen angesprochenen Ebenen des Systems treten diese Schwierigkeiten aufgrund der
klar definierten Zielgruppen kaum auf; vgl. hierzu auch Kleinschmidt et al. (1996).

2 vgl. Brockhoff (1998), S. 134.

8 Vgl. von Hippel (1998).

™ Meffert (1998), S. 377. Diese Annahme wird von Meffert nicht weiter begriindet.

e Vgl. hierzu von Hippel (1982), S. 120.
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Schritt des Akzeptanztests wird mit bekannten Methoden der Markt- und Konsu-
mentenforschung durchgefihrt und gestaltet sich aufgrund des zur Verfigung ste-
henden Instrumentariums und der fehlenden direkten Beziehungen der Testperso-
nen zu Herstellern unter Geheimhaltungsgesichtspunkten einfacher als bei Investiti-
onsgutern.

Die vorangegangenen Ausfuihrungen verdeutlichen, daf3 auch bei Konsumgutern Zu-
sammenarbeit mit Lead-Usern maoglich ist. Allerdings ist anzunehmen, dal3 nicht in
allen Fallen die in Abschnitt 7.2.2 dargestellten Lead-User Eigenschaften in vollem
Ausmal’ zutreffen werden, so dal3 auch der Begriff des Lead-Users hinterfragt wer-
den muf3. Dies gilt insbesondere fur die Zusammenarbeit mit Endverbrauchern, bei
denen der Begriff des "Lead-Customer” eher zutreffen kdnnte. Wenn sich die Ziel-
setzung des Projekts auf eine andere Dimension bezieht, wie z.B. die Verwendungs-
haufigkeit und damit verbundene Probleme, und dazu Intensivverwender herangezo-
gen werden, so ist es sinnvoller, von "Heavy-Usern" zu sprechen.76 Dagegen er-
scheint bei den Bereichen Gastronomie und Verpflegung sowie bei industriellen Ab-
nehmern der Begriff Lead-User angemessen. Im Rahmen dieser Arbeit wird der Be-
griff Lead-User durchgangig verwendet, auch wenn das Anwendungsbeispiel sich
auf Endverbraucher bezieht.

7.2.4 Umsetzung von Kundenbediirfnissen in Entwicklungsmerkmale durch Quality
Function Deployment

Eines der Hauptprobleme bei der Entwicklung neuer Produkte in der Ern&hrungsin-
dustrie besteht, wie bereits zuvor ausgefuhrt, darin, die Bedirfnisse der Kunden zu
erfassen und in entsprechende Produkteigenschaften und Qualitatsmerkmale umzu-
setzen.”” Dieses Problem gewinnt vor dem Hintergrund zunehmend anspruchsvolle-
rer und kritischerer Verbraucher bei gleichzeitig zunehmender Produktvielfalt und
-komplexitat kontinuierlich an Bedeutung.78 Daher kommt der systematischen Eigen-
schafts- und Qualitatsentwicklung neben der frihzeitigen und korrekten Problem-
und Bedurfniserfassung eine Schlusselrolle in der Produktentwicklung zu.

Ein mittlerweile in verschiedenen Industriezweigen verbreiteter und anerkannter An-
satz zur systematischen Umsetzung von latenten oder bekannten Kundenbedurfnis-
sen in Produktmerkmale ist das Quality Function Deployment. Urspringlich wurde
dieser Ansatz in Japan entwickelt, wo er in den 70er Jahren zun&chst im Schiffbau

® vgl. auch Herstatt (1991), S. 243.
" vgl. Bech et al. (1997a), S. 329.

8 Vgl. hierzu die Darstellung in Abschnitt 3.2 sowie zur Bedeutung von Qualitéat Abschnitt 2.3.2. Vgl.
auch Silberer et al. (1996), S. 1.
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und in der Automobilindustrie Anwendung fand.” Ziel der Entwicklung dieser Metho-
de war es, die notwendige Umsetzung von Kundenanforderungen an ein Produkt in
Qualitatsmerkmale des Produktes zu erleichtern. Dies wurde durch eine Kombination
von Tabellen und Matrizen erreicht, die unter dem Begriff "House of Quality” bekannt
geworden ist.%

Im Mittelpunkt von QFD stehen die Bemihungen, Anspriiche und Bedurfnisse von
Verbrauchern (oder allgemeiner Kunden) in den Mittelpunkt der Produktentwicklung
zu stellen. Die Idee des QFD besteht darin, die Stimme des Kunden im Sinne von
Anforderungen und Bedirfnissen in die Sprache der Entwicklungsingenieure zu
tibersetzen.®! Als Ziele des Quality Function Deployment werden das Verstehen von
Kundenanforderungen und -bedurfnissen, das Erkennen von unternehmensinternen
Anforderungen, die Evaluierung von Wettbewerbern aus technischer und kundenori-
entierter Sicht, die Formalisierung von Kommunikationsprozessen bei der Entwick-
lung und die Institutionalisierung von fortlaufenden Verbesserungen gesehen.82

Mittlerweile liegen umfangreiche Forschungsergebnisse aus unterschiedlichsten Per-
spektiven und Branchen zum QFD vor.®® Deutlich wird dies insbesondere an den
verschiedenen Auffassungen und Definitionen des QFD-Begriffs, die einerseits den
Kunden und dessen Bedurfnisse in den Vordergrund stellen — wie es das ursprungli-
che Konzept beabsichtigt — und andererseits mehr die unternehmensinterne Ab-
stimmung und Koordination in den Fokus der Betrachtung stellen (vgl. Tab. 7-1).84

In dieser Arbeit wird QFD in Anlehnung an die Definition des American Supplier In-
stitute vor allem als ein Instrument zur Erfassung und Umsetzung von Kundenbe-
durfnissen in Produkt- bzw. Qualitatsmerkmale angesehen und weniger als (unter-
nehmens-)interner Koordinationsmechanismus aufgefal’St.85

7 Vgl. Akao (1990), S. 185-194 und Pfeifer (1996), S. 44-45. Die Anfange von QFD finden sich be-
reits in den 60er Jahren. Eine umfassende Anwendung erfolgte jedoch erst Ende der 70er Jahre.
Vqgl. fuir einen historischen Abril3 auch Gockeler (1999), S. 5-8.

8 vgl. Pfeifer (1996), S. 45f.
8t Vgl. Herrmann und Huber (2000), S. 296.

8 vgl. Engelhardt und Freiling (1997), S. 9, Hofmeister (1991), S. 190 und Abschnitt 4.2.4.2. Insbe-
sondere dient das QFD auch der Lésung von Abstimmungs- und Koordinationsproblemen.

Vgl. neben den Grundlagendarstellungen u.a. Bech (1998), Bech et al. (1997a), Costa et al.
(2001), Engelhard und Freiling (1997), Herrmann und Huber (2000), Herzwurm et al. (1995 und
1997) und Silberer et al. (1996). Eher praktische Darstellungen finden sich bei Hofmeister (1991)
und Timpe et al. (2000).

8 vgl. Engelhard und Freiling (1997) und Gockeler (1999), S. 3-4.

% Die koordinierende Wirkung ist jedoch ein positiver Nebeneffekt.

83
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Tab. 7-1. Definitionen von QFD

Autor Definition

Akao "Planung und Entwicklung eines Produktes entsprechend den von den Kunden ge-
(1992), S. 17 forderten Qualitatseigenschaften.”

American Sup- |"[...] ein System, um Kundenanforderungen in entsprechende firmenseitige Erfor-
plier Institute dernisse zu Ubersetzen, fir jede Phase der Entwicklung von der Forschung tiber
(1989)86 Produktentwicklung und Fertigung bis hin zu Marketing und Verkauf."

"[...] ein auf Kundennachfrage basierendes System zur Produkt- oder Dienstlei-

2884) S, 50 stungsgestaltung, das samtliche Hersteller- und Lieferantenorganisationen einbe-
T zieht."

Saatweber "[...] dient der Zusammenarbeit der Funktionsbereiche bzw. der Prozesse der Unter-
(1997), S. 9 nehmen zur verlustfreien Transformation der Kundenforderungen in marktfihrende

Produkte und Dienstleistungen.”

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Goéckeler (1999), S. 4.

Mit Hilfe von QFD erfolgt nicht nur eine Festlegung der Produkteigenschaften, son-
dern auch eine Entscheidung Uber geeignete Produktionsprozesse und mefibare
ProzeBparameter. QFD unterstitzt damit den gesamten Produktentwicklungsprozel
und besteht aus den Schritten

(1)
(2)
3)
(4)

Aufstellung des Projektteams,

Ermittlung der Kundenaussagen,

Strukturierung und Gewichtung der Kundenaussagen und
Umsetzung der Kundenaussagen in Qualitdtsmerkmale.

Die eigentliche Qualitatsplanung und Umsetzung von Kundenbedurfnissen erfolgt im
vierten Schritt, der wiederum vier aufeinander aufbauende Teilschritte beinhaltet, bei
denen die Ergebnisse einer Phase die Grundlage fir die nachfolgenden bilden (vgl.
Abb. 4-4):

Qualitatsplanung des Produkts: Dieser Schritt beinhaltet das Erfassen der Kun-
denforderungen und -bedirfnisse und die Ubersetzung in technische Produkt-
merkmale, von denen die kritischen Merkmale in die nachste Phase Ubergeleitet
werden.

Teile- oder Komponentenplanung: Hier erfolgt die Untersuchung und Planung
einzelner Entwicklungsmerkmale, die zuvor als problematisch und fir den Kun-
den als bedeutsam identifiziert worden sind.

Prozel3planung: Zu den spezifizierten Komponenten werden in diesem Schritt
Prozel3merkmale und -ablaufpléane fur die jeweiligen Fertigungsprozesse entwik-
kelt.

Fertigungsplanung: Abschliel3end erfolgt in dieser Phase die Spezifikation von
Verfahrensrichtlinien und von Arbeits- und Priafanweisungen zur Herstellung des
betreffenden Produkts bzw. Dienstleistung.87
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Die weiteren Ausfihrungen beschréanken sich auf die Phase der Qualitatsplanung
des QFD-Prozesses, da vor allem die Umsetzung von Kundenbedirfnissen in Ent-
wicklungsmerkmale als Schwachstelle im empirischen Teil dieser Arbeit identifiziert
wurde.® Im folgenden wird das Grundmodell und die Vorgehensweise bei der Qua-
litatsplanung in den wesentlichen Zigen vorgestellt.89 Daran anschlieBend wird ein
Uberblick tUber bisherige Anwendungen in der Ernahrungsindustrie gegeben und es
werden nahrungsmittelspezifische Erweitungen diskutiert. Abschliel3end erfolgt eine
Gegenuberstellung der bisherigen Erfahrungen zum Nutzen und Aufwand dieser
Methode.

Grundmodell des QFD

Zentrales Element der Qualitatsplanung ist das House of Quality, in dem alle kun-
denbezogenen und produkt- bzw. qualitdtsbezogenen Parameter gesammelt, be-
wertet und gegentbergestellt werden. Bei den Kundenbedurfnissen spricht man von
der Sicht des Kunden ("Voice of the Customer”) und bei den Entwicklungsmerkma-
len von der Sicht des Entwicklers ("Voice of the Engineer").90

In Abb. 7-8 ist das House of Quality schematisch dargestellt. Diese Form der Aufbe-
reitung, Gegenuberstellung und Verknipfung von Kundenbedirfnissen und Ent-
wicklungsmerkmalen ermaglicht eine detaillierte Problemstrukturierung und erlaubt
es, Abhangigkeiten und Zielkonflikte zu erkennen und darzustellen.’® Dadurch kén-
nen Unstimmigkeiten "bis zu ihrem Ursprung zuriickverfolgt werden, was zweifellos
zu einer effizienteren Interaktion der am Innovationsprojekt Beteiligten beitr&igt."92

Das Grundmodell des House of Quality besteht aus sieben Elementen, die schritt-
weise zu einem "Haus" zusammengesetzt werden.*®

8  Zit. nach Saatweber (1997), S. 9.

87 Vgl. Pfeifer (1996), S. 45-46, Saatweber (1994), S. 450 und Timpe et al. (2000), S. 883.

8 vgl. Abb. 7-1. Vgl. zur Teamaufstellung Gockeler (1999), S. 13 und Saatweber (1994), S. 466f.
sowie zur Ermittlung der Kundenforderungen Pfeifer (1996), S. 31-37.

89 Vgl. zu Nutzungs- und Einfuhrungshinweisen Pfeifer et al. (1996), S. 50-52, Saatweber (1994), S.

466 und Timpe et al. (2000), S. 884-886.

Vgl. Akao (1992), S. 2. Dem QFD liegt implizit die Annahme zugrunde, dal3 sich diese beiden

Sichtweisen grundlegend voneinander unterscheiden und ein Entwickler nicht ausreichend in der

Lage ist, Kundenbedirfnisse zu verstehen. Bei der Entwicklung von Investitionsgltern, wo Ingeni-

eure auf Kundenseite mit denen auf Lieferantenseite in engem Kontakt stehen, sind Zweifel an

dieser Annahme angebracht.

% vgl. Gockeler (1999), S. 31 und Silberer et al. (1996), S. 2.

% Silberer et al. (1997), S. 2.

% Die zahl der Elemente variiert zwischen den einzelnen Autoren und Anwendungen. Beispielswei-
se unterscheidet Saatweber (1994), S. 451 zehn verschiedene Elemente. Vgl. fur eine ausfuhrli-
che Darstellung des QFD-Prozesses und entsprechende Beispiele aus dem Bereich der Ernah-
rungsindustrie Hofmeister (1991), S. 191-207 sowie die Beispiele S. 207-210.

90
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Abb. 7-8: Schematisches Grundmodell des House of Quality94

O

Beziehungen
zwischen den Entwick-
lungsmerkmalen

@ Entwicklungsmerkmale
Wie erfillen wir die Forderungen?

Konsu-
Konsu- mentenwahr-
menten Bedeu- . . nehmung/
P Beziehungen zwischen den
bedirfnisse tung der : -analyse
Bediirf- Entwwklungsrperk_malen und den
Was wollen nisse EeEa Warum
die Kunden? wollen wir
verbessern?

@ Technische Spezifikation
Wieviel der Wie's wollen wir erreichen?

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bergquist und Abeysekera (1996), S. 270 und Saatweber
(1997), S. 157.

Zunachst werden die zuvor erhobenen Anforderungen und Bedurfnisse der Kun-
den thematisch strukturiert in die Zeilen des mit [J bezeichneten Elements des
HoQ eingetragen und mit vom Kunden vergebenen Gewichten bewertet (vgl.
Element O im HoQ). Eine sorgféaltige Analyse und das Verstehen der Kundenbe-
dirfnisse sind fur diesen und alle weiteren Schritten von entscheidender Bedeu-
tung. Daher wird von Akao eine mehrstufige, hierarchische Untergliederung der
Kundeninformationen empfohlen. Zu beachten ist jedoch, dal3 nicht zu viele Ein-
zelforderungen in die Liste aufgenommen werden, da sonst das Ausflllen der
Matrix (vgl. Element [0) kaum mehr mdglich ist.%

Der anschlieBende zweite Schritt umfaldt die Durchfihrung einer Wettbewerbs-
analyse aus Kundensicht anhand von Konkurrenzprodukten zur Bewertung der
Leistungspotentiale des eigenen Produkts und dient der Identifikation von maogli-
chem Entwicklungsbedarf. Die Ergebnisse werden in das mit O bezifferte Ele-
ment eingetragen (vgl. Abb. 7-8). Wenn Konkurrenzprodukte nicht vergleichbar
sind oder nicht existieren, erfolgt lediglich eine Ermittlung des Erfullungsgrades
des eigenen Produkts aus Sicht des Kunden.

94

95

Vgl. zu einer detaillierten Darstellung des Aufbaus z.B. Goéckeler (1999), S. 41 und S. 101-102,
Pfeifer (1996), S. 47 und Saatweber (1994), S. 451.

Vgl. zu Hinweisen Saatweber (1994), S. 452.
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Aus den Kundenforderungen werden anschlieBend die Qualitditsmerkmale abge-
leitet. Sie spiegeln die Stimme des Ingenieurs wider, d.h. die Stimme des Kunden
wird in technische Merkmale, die die Kundensicht qualitativ beschreiben, utber-
setzt und in das Element [J eingetragen.

Zu den Qualitditsmerkmalen werden im funften Schritt Merkmalsauspragungen in
Form von technischen Zielvorgaben ermittelt. Dies kann z.B. mit Hilfe eines
Wettbewerbsvergleich der Qualitditsmerkmale des eigenen Produktes mit denen
geeigneter Konkurrenzprodukte erfolgen (vgl. Element O des HoQ).96 Die so er-
mittelten Zielvorgaben bilden die Grundlage fur eine spatere Uberprifung der
Zielerreichung. Erganzend werden Entwicklungsrichtungen fur die Merkmale fest-
gelegt und Schwierigkeitsgrade fir die Realisierung abgeschatzt.

Der eigentliche Zusammenhang zwischen den Kundenforderungen und Entwick-
lungsmerkmalen wird mit der Matrix 0 bestimmt. In diesem Element des House
of Quality werden die Beziehungen zwischen der Kunden- und der Entwickler-
sicht analysiert. Die ermittelte Beziehungsstarke wird als Symbol in das jeweilige
Matrixelement eingetragen sowie die Bedeutung der ganzen Spalte errechnet.”’
Anhand der Verknipfung in der Matrix |aRt sich ermitteln, in welchem Ausmalf3
sich Veranderungen der Entwicklungs- bzw. Qualitatsmerkmale auf die Kunden-
wiinsche auswirken.

Im letzten Schritt wird das "Dach des Hauses" (vgl. Element [0 in Abb. 7-8) kom-
plettiert. In diesem werden in einer weiteren Matrix die positiven und negativen
Abhangigkeiten zwischen den Qualitatsmerkmalen qualitativ dargestellt.98 Da-
durch werden Zielkonflikte zwischen den Entwicklungsmerkmalen offengelegt und
die Auswirkungen der Veranderung eines Qualitdtsmerkmals auf die Ubrigen
Merkmale transparent gemacht.99 Probleme konnen so frihzeitig erkannt und
vermieden werden.

QFD wird heute in den unterschiedlichsten Industriezweigen, wie z.B. der Automo-
bilindustrie, dem Schiffbau, im Gesundheitswesen und in der Softwareindustrie, an-
gewendet,100 was sich darauf zurtckfihren lait, dald beim Quality Function Deploy-

96
97

98
99
100

Vgl. Saatweber (1994), S. 454f.

Vgl. Pfeifer (1996), S. 48 und Saatweber (1994), S. 457f. Ublicherweise werden die Zahl 9 bzw.
ein ® fur die Kennzeichnung einer sehr starken Beziehung, die Zahl 3 bzw. ein O fir die Kenn-
zeichnung einer mittel starken Beziehung und die Zahl 1 bzw. ein A fur die Kennzeichnung einer
schwachen Beziehung verwendet, vgl. King (1994), S. 95. Die nichtlineare Skalierung dient der
Hervorhebung der Unterschiede zwischen den verschiedenen Beziehungen. Vgl. zu einer detail-
lierten Darstellung Gockeler (1997), S. 35-37.

Vgl. Pfeifer (1996), S. 49 und Saatweber (1994), S. 456-458.

Zur Verdeutlichung des Zusammenhangs wird auch hier auf Symbole zuriickgegriffen.

Vgl. z.B. Kaminske et al. (1994), S. 183 und Specht und Schmelzer (1991), S. 49-51.



7 Effizienzsteigerung bei der Produktentwicklung durch Zusammenarbeit mit Kunden 179

ment zwar der Ablauf und das strukturelle Grundgerist in Form von Matrizen vorge-
geben werden, aber die Inhalte und Ziele weitestgehend vom Anwender gestaltet
werden konnen.**

Im Gegensatz zu anderen Industriezweigen hat QFD in die Ernahrungsindustrie bis-
her nur zégernd Eingang gefunden.102 In Tab. 7-2 sind die wichtigsten bisher be-
kannten Forschungsarbeiten und Anwendungen zu QFD in der Erndhrungsindustrie
dokumentiert.'®®

Tab. 7-2:  Studien zu QFD in der Erndhrungsindustrie
Autor (Jahr) Branche Ziel und Inhalte
Bech et al. (1997a) Elrdnl?;:iuengs' Ergadnzung von QFD um sensorische Entwicklungsmerkmale.
Fischverar- Erganzung des House of Quality um lebensmittelbezogene
Bech et al. (1997b) | beitende In- Aspekte, insbesondere Sensorik und praktische Anwendung an
dustrie einem Fallbeispiel mit Raucheraal.
Ernahrunas- Allgemeine Darstellung der Methode. Lebensmittelspezifische
Hofmeister (1991) |. ung Ergdnzung um Trennung in Produktkern- und Verpackungsent-
industrie . . S .
wicklung sowie Fallbeispiel mit Dauerbackwaren.
Trennung der Kundenforderungen in Endverbrauchersicht und
Holmen und Backwaren Handelsicht und Erganzung des HoQ um eine weitere Korrelati-
Kristensen (1996) onsmatrix. Dokumentation eines Fallbeispiels zu diatischen
Backwaren.
Mazur (1994) Teigwaren Allgemeine I_Emfuhrung und praktische Umsetzungsanleitung an-
hand von Teigwaren.
Viaene und Janus- SiRwaren Fallstudie zur Anwendung bei der Entwicklung eines Schokola-
zewska (1999) denprodukts.

Quelle: Eigene Darstellung.

Um den spezifischen Merkmalen von Nahrungsmitteln gerecht zu werden sind mitt-
lerweile verschiedene Erweiterungen des QFD-Grundkonzepts vorgenommen wor-
den.'® Dabei handelt es sich zum einen um eine Trennung in die Entwicklung von
Produktkern und von Produktverpackung, die Hofmeister als "food deployment” und
"package deployment" bezeichnet.'® Durch die parallele Bearbeitung der Entwick-
lungsaufgaben kann so der Prozel3 beschleunigt werden. Allerdings bedeutet eine
Trennung auch, dald Wechselwirkungen zwischen Verpackung und Produkt tberse-
hen werden kénnen.

101 vgl. Zoller (1994), Kap. 3, S. 2.

192 vgl. Costa et al. (2001) und Silberer et al. (1996).

108 Vgl. weiterfuhrend auch Costa et al. (2001), S. 311ff.

194 vgl. zu den Besonderheiten bei Nahrungsmitteln auch Abschnitt 2.3.2 dieser Arbeit.

Vgl. Hofmeister (1991), S. 192. Bemerkenswert an der Darstellung von Hofmeister ist die Tatsa-
che, daR erste Anwendungskonzepte und Beispiele fur die Erndhrungsindustrie bereits 1987 vom
ASI vorlagen, diese jedoch so gut wie gar nicht umgesetzt worden sind.

105
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Eine weitere Ergdnzung nehmen Holmen und Kristensen vor.'® sje tragen der Tat-

sache Rechnung, dal® sich die Anforderungen des Handels und der (End-)Kunden
oftmals unterscheiden oder sogar widersprechen (vgl. Abschnitt 7.2.3 insbes. Abb. 7-
7).107 Daher ergadnzen sie das House of Quality um eine weitere Matrix, in der zum
einen die Zusammenhange zwischen den einzelnen Bedurfnissen der Kundenseite
und die Korrelation zwischen den Anforderungen des Handels ausgedrickt werden.
Zum anderen zeigt diese Verknupfungsmatrix zwischen der Handels- und Verbrau-
cherseite mogliche Unvertraglichkeiten der Anforderungen beider Seiten auf. Insbe-
sondere bei Nahrungsmitteln, die schwerpunktmafig Uber den Lebensmitteleinzel-
handel vertrieben werden, erscheint diese Erganzung als notwendig.

Der zentralen Bedeutung sensorischer Eigenschaften von Nahrungsmitteln wird
schlie3lich eine Erweiterung von Bech et al. gerecht.108 Sie erganzen die techni-
schen Entwicklungsmerkmale um sensorische Parameter und bertcksichtigen expli-
zit Konflikte zwischen diesen beiden Merkmalsgruppen in der Dachmatrix des HoQ.

Zusammenfassende Beurteilung von QFD

Der wesentliche Beitrag des QFD bei der Produktentwicklung von Nahrungsmitteln
liegt in der strukturierten, schrittweisen Ubersetzung von Kundenbediirfnissen in che-
misch-physikalische, technische und sensorische Produkteigenschaften und ent-
sprechende ProzelR3parameter. Frihzeitig kdnnen mit Hilfe der Methode Zusammen-
hange und madgliche Zielkonflikte aufgezeigt und die relative Position zu Wettbewer-
bern sowie etwaiger Handlungsbedarf identifiziert werden.'® Der klar vorgegebene
ProzelRablauf und das strukturierte Matrizensystem verbessern die Interaktion zwi-
schen den am Innovationsprozel3 beteiligten Personen und Unternehmensbereichen
und tragen zur Vermeidung von Kommunikationsproblemen zwischen Marketing,
FUE und Produktion bei.**® Es wird angenommen, daf bei mehrmaliger Anwendung
von QFD eine deutliche Beschleunigung und Effizienzsteigerung des Innovationspro-
zesses erzielt werden kann.'** Eine empirische Untersuchung von Herrmann und
Huber bestatigt diese Uberlegungen. Fiir die Erndhrungsindustrie stellen sie fest,
dal3 der Erfolg von QFD-Projekten vor allem in der Senkung der FUE-Kosten besteht,

1% v/gl. Holmen und Kristensen (1996).

Vgl. Holmen und Kristensen (1996), S. 1 sowie Abschnitt 2.3.2 dieser Arbeit.

1% vgl. Bech et al. (1997a und b) sowie Costa et al. (2001), S. 311-312. Vgl. zur Bedeutung sensori-
scher Merkmale Knoblich und Fries (1996), Scharf und Volkmer (1997) und Abschnitt 2.3.2.

109 Vgl. Costa et al. (2001), S. 313 und Silberer et al. (1996), S. 6. Der Konkurrenzvergleich fordert
die Entwicklung von Produkten, die sich von bestehenden klar unterscheiden und tragt so zur
Vermeidung von kaum erfolgreichen Imitationen bei.

19 vgl. z.B. Kaminske et al. (1994), S. 182 und Silberer et al. (1996), S. 6.

1 Vgl. Herrmann und Huber (2000), S. 297, Kaminske et al. (1996), S. 183 und Specht und Schmel-

zer (1991), S. 65-68 und S. 103-107.

107



7 Effizienzsteigerung bei der Produktentwicklung durch Zusammenarbeit mit Kunden 181

die aus der straffen Organisation von QFD-Projekten resultiert."** Unter der Straffheit

verstehen die Autoren dabei Transparenz des Projektablaufs, interdisziplinare
Teams, Unterstutzung durch das Management und Uberschaubarkeit der Projekt-

gruppe.

Der Ansatz des QFD wird nicht nur positiv beurteilt. Problemfelder sind nach Ansicht
von Engelhardt und Freiling die Ermittlung von Kundenanforderungen, die Bestim-
mung der strategischen Wettbewerbsvorteile und die Gefahr des Verlusts der Markt-
orientierung im Verlauf der einzelnen L'Jbersetzungsschritte.113 Bei der Ermittlung der
Kundenbedurfnisse liegt der gravierendste Mangel in fehlenden Hinweisen zum Vor-
gehen.114 Dieses Problem trifft auch auf die Auswahl von Qualitatsmerkmalen zu, die
eher subjektiv erfolgt. Klare methodische Hilfestellungen fehlen an dieser Stelle
ebenfalls.**®

Bisher unbeantwortet ist auch das Problem der Bestimmung der Leistungsbeitrage
einzelner Teilfunktionen an der vom Kunden wahrgenommenen Gesamtleistung des
Produkts. Schlie3lich bezieht sich grundsatzliche Kritik auch auf die Komplexitat des
Verfahrens und einem daraus resultierenden Verlust von Marktorientierung und
Ubersicht. Insbesondere bei komplexen Produkten besteht hierin eine groRe Ge-
fahr.*®

7.3 Darstellung eines Anwendungsprojekts fur den Lead-User-Ansatz

Im vorangegangenen Abschnitt 7.2.3 wurde die Interaktion mit Kunden bei der Pro-
duktentwicklung und das darauf aufbauende Lead-User Konzept dargestellt. Gleich-
zeitig wurden Uberlegungen zur Ubertragbarkeit des Konzepts auf die Erndhrungsin-
dustrie vorgenommen. In den folgenden Abschnitten wird ein Anwendungsbeispiel
fur die Umsetzung des Lead-User Konzepts fur die Ernahrungsindustrie darge-
stellt.*’

112 vgl. Herrmann und Huber (2000), S. 298-302, insbesondere Tab. 1 und 2. Problematisch an die-
ser Untersuchung ist, daf3 sie sich nur auf unternehmensinterne Faktoren fokussiert und die Ein-
bindung von Kunden nicht bertcksichtigt.

113 Vgl. Engelhardt und Freiling (1997).

14 vgl. Gockeler (1999), S. 64-65.

s Vqgl. Silberer et al. (1996), S. 7f. Vgl. zu einer umfassenden Kritik Engelhardt und Freiling (1997).

18 vgl. Costa et al. (2001), S. 313 und Engelhardt und Freiling (1997), S. 6-9. Costa et al. (1996) se-
hen das Anwendungsgebiet von QFD eher bei Produkten, die aus individuellen Komponenten zu-
sammengesetzt bzw. montiert werden, z.B. bei der Verpackungsentwicklung, als bei Produkten,
die aus Zutaten gemischt werden, wie es bei den meisten Nahrungsmitteln der Fall ist.

Bis zu diesem Projekt ist das Konzept fur die Erndhrungsindustrie nach Wissen des Autors nicht
angewandt worden.
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7.3.1 Ziele und Inhalte des Projekts

Inhalte und Zielsetzungen des Projekts aus Sicht des beteiligten Unternehmens wa-
ren zum einen die Untersuchung von Mdéglichkeiten der Verbesserung der Ideenge-
winnung und der Konzeptentwicklung durch die Integration von Kunden in den Inno-
vationsprozel3. Insbesondere wurden

- die frihzeitige Erkennung von (Anwender-)Problemen und -wiinschen,
- die Gewinnung neuer ldeen und Losungsanséatze und
- das schnelle Entwickeln und Uberpriifen von Losungsansatzen

angestrebt. Weitere Ziele waren das Erschliel3en von Kundenwissen, die Verklrzung
der Entwicklungszeit und die damit verbundene Verringerung der Entwicklungsko-
sten. Gleichzeitig wurde auch die Erarbeitung eines Konzepts zu einer konkreten in-
haltlichen Fragestellung angestrebt.

Aus wissenschatftlicher Sicht stand dagegen im Vordergrund, ob das Konzept der
Lead-User auch auf den Bereich von Nahrungs- und Genuf3mitteln Ubertragbar und
anwendbar ist™® und ob und wie das urspriingliche, auf Investitionsguter zuge-
schnittene Konzept fur eine Anwendung modifiziert werden muf3. Insbesondere die
zuvor angesprochenen Probleme und Fragestellungen

- ob sich Kunden gemalR den von von Hippel verwendeten Kriterien ermitteln und
zur Zusammenarbeit gewinnen lassen,

- welche innovationsrelevanten Leistungsbeitrage
zeptentwicklung von Kunden erbracht werden und

- ob diese Leistungsbeitrage fir das Unternehmen verwertbar sind und zu neuen
Produkten fuhren,

9 fur die Ideenfindung und Kon-

galt es zu klaren. Der Ablauf und die Ergebnisse dieses Projekts werden im folgen-
den dokumentiert.
7.3.2 Rahmenbedingungen und Ablauf des Projekts

Die praktische Anwendung des Lead-User-Konzepts erfolgte in Zusammenarbeit mit
einem namhaften Hersteller der Ernahrungsindustrie, der fur dieses Projekt gewon-

18 vgl. zu einer Darstellung und Diskussion der Ubertragung des Konzepts Stockmeyer und Weindl-

maier (1997).

Leistungsbeitrage kénnen u.a. Beschreibungen von Problemen, Hinweise zur Handhabung und
Verwendung, Ideen fiir verbesserte oder neuartige Produkte oder Produktbestanteile oder auch
ausgearbeitete und im Rahmen der Mdglichkeiten umgesetzte Problemlésungen umfassen. Der
Begriff des Leistungsbeitrags soll hierbei deutlich machen, dal3 nicht nur ausschlieRRlich Ideen fur
die Entwicklung neuer Produkte gesucht sind.
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nen werden konnte.

120 Zum besseren Verstandnis wird das beteiligte Unternehmen

und dessen Forschung und Entwicklung zunéchst grob skizziert:

Das Unternehmen gehdrt innerhalb der entsprechenden Teilbranche zu den fih-
renden Herstellern und hat in verschiedenen Segmenten bzw. Produktgruppen
die Marktfihrerschaft oder eine bedeutende Stellung inne. Es verflgt Uber meh-
rere Produktionsstandorte und ist sowohl im Inland wie auch im Ausland mit gro-
Rem Erfolg tatig. Der Umsatz bewegt sich tUber einer Mrd. DM pro Jahr und ins-
gesamt werden mehr als 1.000 Mitarbeiter beschéftigt.

Es wird eine umfangreiche Produktpalette, aufgeteilt in mehrere Geschaftsfelder,
hergestellt und hauptséachlich tGber den Lebenseinzelmittelhandel an Endverbrau-
cher in der Europaischen Union abgesetzt. Dartber hinaus ist das Unternehmen
auch in vor- und nachgelagerten Bereichen der Wertschdpfungskette aktiv.

Neuen Produkten mif3t die Unternehmensleitung eine sehr hohe Bedeutung bei.
Dementsprechend werden die Forschung und Entwicklung neuer Produkte und
Prozesse als wichtige Daueraufgabe angesehen. Die Forschungs- und Entwick-
lungsabteilung ist gemessen am Stand der Branche hervorragend ausgestattet
und in ihren Strukturen und Prozessen leistungsfahig und effizient gestaltet. Sie
ist ein Zentralbereich im Unternehmen, der am Hauptsitz des Unternehmens an-
gesiedelt ist und Uber AulRenstellen in den Betriebsstatten verfugt.

Als Quellen fur Ideen und Anregungen fur neue Produkte werden in erster Linie
unternehmensinterne Quellen und Marktforschungsergebnisse sowie Ideen aus
der engen Zusammenarbeit mit externen Partnern herangezogen. Verbraucher
werden erst in der Phase des Produkttests in den Innovationsprozel3 einbezogen.

Das Projekt wurde auf Seiten des Unternehmens durch die FuE-Leitung initiiert und
von der Marketing-Leitung unterstitzt. Die Konzeption und Durchfihrung erfolgte
durch den Autor mit Unterstiitzung von zwei Mitarbeitern der Marketing-Abteilung.
DarlUber hinaus waren bei der Phase der Konzepterarbeitung weitere Mitarbeiter aus
der Marketing- und der Entwicklungsabteilung und eine externe Moderatorin beteiligt.

Im Ablauf orientiert sich das Projekt an den Konzepten von Herstatt und von Hip-

pe

| 121

Es wurden drei aufeinanderfolgende Schritte, wie in Tab. 7-3 und Abb. 7-9

dargestellt (grau hervorgehoben), durchgefihrt.

120

121

Auf Wunsch des Unternehmens erfolgt die Darstellung des Ablaufs und der Ergebnisse in an-
onymisierter Form. An dieser Stelle sei dem Unternehmen und den beteiligten Mitarbeitern fir die
vertrauensvolle und gute Zusammenarbeit gedankt.

Vgl. Herstatt (1991) und von Hippel (1982, 1988).
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Tab. 7-3:  Zeitplan des Lead-User-Projekts

Phase 3/99 | 4/99 | 5/99 | 6/99 | 7/99 | 8/99 | 9/99

1 Trendanalyse und Projektplanung

2 ldentifikation von Lead-Usern

3 Konzepterarbeitung mit Lead-Usern

4 Konzepttest mit normalen Kunden *

* nicht im Rahmen des Projekts vorgesehen und durchgefuhrt

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Durchfihrung des Projekts fand tber einen Zeitraum von sechs Monaten von
Marz bis September 1999 statt. Ein schematischer Uberblick des zeitlichen Ablaufs
der einzelnen Phasen ist in Tab. 7-3 dargestellt. Die Teilschritte werden in den fol-
genden Abschnitten inhaltlich dargestelit.

Abb. 7-9:  Schematischer Ablauf des Projekts und durchgefiihrte Mal3nahmen

Tatigkeiten

Identifikation von Identifikation von Ideen- u. Konzept- Ideen- u. Konzept-
a) Trends/Entwick- b)  geeigneten c) entwicklung mit d) " akzeptanztest

lungen Anwendern Anwendern

& L st & &

Kundenbefragung zur
Auswahl von Lead Lead User-Workshop
Usern

Durchfihrung
interner Analysen

Quelle: Eigene Darstellung unter Verwendung von Boutellier und Vélker (1997), S. 54.

7.3.2.1 Trendanalyse und Projektplanung

Der erste Schritt beinhaltete die Identifikation eines bedeutenden Marktes oder wich-
tigen Trends und die Planung des Projektablaufs. Im Gegensatz zu dem ursprungli-
chen Lead-User-Konzept, bei dem vor allem technologische Trends im Vordergrund
stehen, kommen bei der Entwicklung neuer Nahrungsmittel vor allem Entwicklungen
hinsichtlich des Verzehrs, des Verbrauchs und der Verarbeitung und Zubereitung in
Frage.

So wurde von dem Unternehmen als Ubergeordneter Trend der Wunsch von Ver-
brauchern nach Bequemlichkeit, einfacher Handhabung und leichter Zubereitung
bzw. Verzehr (zusammengefal3t unter dem Begriff Convenience) von Nahrungsmit-
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telprodukten identifiziert.'** Dieser Trend gewinnt aufgrund der gegenwartigen Ver-

anderungen im Konsumentenverhalten zunehmend an Bedeutung.123 Hiervon aus-
gehend wurden als Ziele des Projekts, Erfahrungen und Probleme im Umgang mit
einer bestehenden Verpackungsform fir ein ausgewahltes Produkt zu erkennen und
neuartige Verpackungskonzepte zu generieren, formuliert.

Zur besseren Einschatzung der Bedeutung des Projekts wird der entsprechende
Markt und das Produkt kurz dargestellt: Es handelt sich bei dem Produkt um ein Ba-
sisprodukt, das einem starken Preiswettbewerb und zum Teil grof3en Preisschwan-
kungen im Handel ausgesetzt ist. Hauptkriterien fur die Einkaufsentscheidung des
Verbrauchers bei diesem Produkt sind in erster Linie der Preis und die Qualitat (vor
allem Geschmack und Konsistenz). Die Markierung und Gestaltung des Produkts
spielen nur eine untergeordnete Rolle. Der Markt dieser Produktgruppe hat in
Deutschland ein geschétztes Gesamtvolumen von rund 3,5 Mrd. DM.

Erganzend wurden in dieser Phase der weitere Projektablauf und die Zusammenset-
zung des Projektteams festgelegt.

7.3.2.2 l|dentifikation von Lead-Usern

Die Entwicklung von geeigneten Kriterien zur ldentifikation von Lead-Usern und die
anschlieBende Identifikation geeigneter Verbraucher, die diesen Kriterien entspre-
chen, stellte den n&chsten Schritt dar.

Als Zielgruppe fur eine mdgliche Zusammenarbeit kamen aus Sicht des Unterneh-
mens vor allem Endverbraucher in Frage, da diese das Hauptabsatzsegment fur die
Produkte des Unternehmens darstellen.’®* Um als potentieller Lead-User in dieser
Zielgruppe in Frage zu kommen, muf3ten Endverbraucher

- mit den am Markt existierenden Verpackungslosungen unzufrieden sein bzw.
Probleme mit den bestehenden Verpackungslésungen aufweisen und

22 Als Experten fungierten bei der Trendauswahl Mitarbeiter aus der Marketingabteilung, die genaue

Kenntnis des Marktes und wichtiger Trends haben. Ergebnisse eines Marktforschungsinstituts,
das zu dem Schlul3 kommt, daf3 fur dieses Produkt vor allem "die mangelhafte Convenience
stort”, untermauern den Handlungsbedarf und verdeutlichen mdgliche Erfolgspotentiale.

Zum Begriff und zur Entwicklung des Convenience-Segments vgl. z.B. Lebensmittelpraxis (1999)
und Zentes (1996).

Prinzipiell sind auch Gastronomie und Grol3verbrauchereinrichtungen als mégliche Zielgruppen
und Suchfelder fur die Lead-User-Zusammenarbeit von Interesse, da bei diesen Einrichtungen ein
hohes produktbezogenes Wissen und ein grof3es Interesse an Verbesserungen zu erwarten ist.
Denkbar ist auch, daf3 in solchen Einrichtungen bereits Verbesserungen und Weiterentwicklungen
bestehender Produkte erfolgt sind; vgl. auch Abschnitt 7.2.

123

124
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- sich bereits mit den bei der Trendermittlung erkannten Problemen auseinander-
gesetzt haben (und mdglicherweise sogar Ideen fir Verbesserungen entwickelt
haben oder eigene Entwicklungen vorgenommen haben).125

Zusatzlich wurde ein gewisses Mald an Kreativitdts- und Problemlésungspotential
gefordert, um bei der Konzeptfindung qualifizierte und konstruktive Leistungsbeitrage
erwarten zu kdnnen sowie eine aufgeschlossene Haltung gegeniber Innovationen
vorausgesetzt. Die Suche nach geeigneten Teilnehmern erfolgte in einem zweistufi-
gen Verfahren: In der ersten Stufe wurden Erfahrungen mit dem Produkt, bestehen-
de Probleme und Lésungsanséatze erhoben. AnschlieBend wurde in der zweiten
Stufe die Fahigkeit der Teilnehmer zum Problemlésen und zur kreativen Ideenfin-
dung ermittelt. Um das Auswahlverfahren vom Aufwand in einem vertretbaren Rah-
men zu halten, wurde die Suche auf Endverbraucher aus der Region des Unterneh-
menssitzes beschrankt.*?®

a) Produkt- und problembezogene Auswabhl

Die Suche nach Verbrauchern, die den vorher festgelegten Kriterien entsprachen,
fand in Zusammenarbeit mit einem Marktforschungsinstitut in einer grof3en Stadt in
der ausgewahlten Region statt. Dazu wurde eine Zufallsstichprobe von Hausfrauen
aus der Stadt und den umliegenden Kreisen zu produkt- und verwendungsbezoge-
nen Praferenzen und verwendungsspezifischen Problemen durch das Marktfor-
schungsinstitut befragt. Ergdnzend wurde nach Praferenzen bezlglich Substitutions-
produkten und soziodemographischen Merkmalen der Personen gefragt. Die ver-
wendeten Fragestellungen wurden vom Autor in Abstimmung mit dem Unternehmen
ausgearbeitet.

Auf Grundlage dieser Befragung wurde eine Vorauswahl von 17 Personen flr den
zweiten Auswahlschritt getroffen. Beriicksichtigt wurden vor allem jene Verbraucher,
die Erfahrungen im Umgang mit dem Produkt und Vorschlage zu Produkt- und Ver-
packungsformen aufweisen konnten. Befragungsteilnehmer, die sich vor allem auf
Umweltschutzaspekte konzentriert haben, wurden aufgrund des Entwicklungsziels
nicht bertcksichtigt.

125 Die Weiterentwicklung wurde jedoch nicht zwingend gefordert, da Endverbraucher oftmals nicht

die technischen Méglichkeiten haben. Grundsatzlich wird als Vorgehen a) die Kundenbefragung,
b) die Befragungsauswertung und Kundenclusterung und c) die Auswahl von Lead-Usern vorge-
schlagen. Vgl. hierzu z.B. Herstatt (1991), S. 183ff. Auf die von Herstatt erwéahnten "proxy measu-
res" als MaRstab fur Lead-User-Eigenschaften kann aufgrund der Besonderheiten der Kunden-
gruppe nur bedingt zurtickgegriffen werden (vgl. auch Abschnitt 7.2.2)

Diese Einschrankung birgt das Problem in sich, daf3 z.T. erhebliche regionale Unterschiede inner-
halb eines Landes zwischen Endverbrauchern in ihren Préferenzen und Gewohnheiten bestehen.
Andererseits ware eine Auswahl aus der Gesamtheit aller deutschen Haushalte nur unter gro3em
Aufwand und Schwierigkeiten durchfuhrbar. Eine mégliche Losung ist die Durchfiihrung von meh-
reren, inhaltsgleichen Workshops in den wichtigsten Regionen in Deutschland.
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b) Kreativitats- und problemlésungspotentialbezogene Auswahl

Aus der Vorauswahl wurden im anschlieRenden Schritt jene Verbraucher herausge-
filtert, die Uber ein bestimmtes MalR an Problemlosungs- und Kreativitatspotential
verfiigen und von einer neuen Problemlésung profitieren.™’ Die Auswahl erfolgte mit
einem zu diesem Zweck ausgearbeiteten Interviewleitfaden, der die kreativen Fahig-
keiten und die Haltung gegeniber Neuerungen auf einfachem Wege grob erfassen
sollte. Der Fragebogen basiert auf Uberlegungen der Innovations- und Kreativitéts-
forschung und wurde vor der eigentlichen Auswahl mit einer Reihe von Personen
getestet und anschlieRend nochmals Uberarbeitet. *2

Die Befragung der Teilnehmer erfolgte in 15 minitigen Einzelgesprachen mit einem
Interviewer. Eine weitere Person hat das Interview protokolliert.”*® Im AnschluB an
das Gesprach erfolgte jeweils eine allgemeine Bewertung des personlichen Ein-
drucks.™ Nach Abschluf aller Gesprache wurden die Fragebdgen ausgewertet und
eine Liste der interessantesten Personen aufgestellt. Es hat sich dabei heraus-
gestellt, dal3 der personliche Eindruck wahrend der Gespréche sich gut mit den Re-
sultaten aus den Fragebégen deckte.

In Abstimmung mit dem Autor wurden vom Unternehmen neun geeignete Verbrau-
cherinnen fur den Workshop zur Konzeptentwicklung ausgewahlt und zu einem halb-
tagigen Workshop, der in Abschnitt 7.3.2.3 dargestellt wird, eingeladen. Die ausge-
wéhlten Teilnehmerinnen wiesen die zuvor beschriebenen Fahigkeiten zur Konzept-
entwicklung auf, waren unzufrieden mit den bestehenden Verpackungslésungen und
hatten bereits Ideen zu Verbesserungen oder eigene Losungen entwickelt.

c) Anmerkungen zur Suche und Auswahl von Lead-Usern

Die Suche nach potentiellen Lead-Usern stellte den wichtigsten und schwierigsten
Schritt bei diesem Projekt dar. Auf Grundlage des Konzepts von von Hippel und Her-
statt gelang es mit Hilfe eines zweistufigen Suchverfahrens neun Teilnehmer zu
identifizieren, die den Anforderungen entsprachen. Bei der Suche und Auswahl er-

2 Im Sinne von Hippels und dessen Begriff des Lead-Users sollten diese Teilnehmer 1) ein Pro-

blemlésungsbedirfnis aufweisen und eventuelle Problemlésungen bereits vorliegen haben 2) von
der Problemldsung profitieren, 3) in der Lage sein, zu dem Problemlésungsprozel3 aktiv beizutra-
gen.

Vgl. zur Entwicklung und zu den Inhalten des Fragebogens die Ausfiihrungen im Anhang. Die ur-
springliche Version des Fragebogens umfal3te beide Bereiche, produktbezogene und problemlo-
sungsbezogene Fragestellungen. Aufgrund der Einbeziehung eines Marktforschungsinstituts wur-
de auf die produktbezogenen Fragen verzichtet.

Die Gesprache wurden zwei von Mitarbeiterinnen aus der Marketingabteilung des Unternehmens
und vom Autor in den Raumen des einbezogenen Marktforschungsunternehmens gefihrt.

Hierbei wurden vor allem Aussagen zur Teamfahigkeit, zur Verfigbarkeit und zur Auffassungsga-
be und dem Antwortverhalten bertcksichtigt.
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gaben sich folgende Problemfelder, die bei kiinftigen Anwendungen beachtet werden
sollten:

Das zweistufige Such- und Auswahlverfahren bedeutete einen hohen zeitlichen
und personellen Aufwand. Dieser kénnte durch das Zusammenfassen zu einer
Befragung und Vereinfachung des Fragebogens reduziert werden.*!

Die Suche nach potentiellen Lead-Usern beschrankte sich auf eine bestimmte
Region und einen relativ kleinen Personenkreis. Dadurch besteht die Gefahr, daf3
bei der Konzeptentwicklung regionale Besonderheiten in Uberproportional hohem
Male einflieen und daf3 nur ein geringer Teil potentieller Lead-User einbezogen
wird bzw. diese gar nicht erfal3t werden. Dieser Gefahr kann man entgegenwir-
ken, indem man einen maoglichst groRen Suchraum wahlt, um aIIgemeingUItige132
Konzepte zu entwickeln und das Leistungspotential dieser speziellen Personen-
gruppe auszuschopfen.

Bei der Befragung traten fallweise Abweichungen vom Thema und Verstandnis-
probleme bei den Fragestellungen auf.** Insgesamt ist zu Uberlegen, ob mit dem
Befragungskonzept das Ziel, Verbraucher mit definierten Eigenschaften zu identi-
fizieren, erreicht wird. Die bis jetzt vorliegenden Ergebnisse lassen diesen Schluf3
tendenziell zu. Andererseits konnte auch ein vereinfachtes Konzept bereits aus-
reichen, geeignete Personen zu identifizieren. Dies wirde die Suche vereinfa-
chen und einer telephonischen Befragung entgegenkommen.

7.3.2.3 Problem- und ldeensammlung und Konzeptentwicklung mit Lead-Usern

Die nachste Phase beinhaltete die eigentliche Konzeptentwicklung gemeinsam mit
den zuvor ausgewahlten Verbrauchern. Hierzu wurde ein Workshop veranstaltet,
dessen Ablauf und Ergebnisse im folgenden naher dargestellt werden.

Der Workshop zur Konzeptentwicklung wurde in Form einer halbtagigen

134 Gruppen-

sitzung geplant. Zur Gruppen- und Diskussionsleitung wurde eine Moderatorin hinzu-
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In einem Folgeprojekt wurde aus Zeitgriinden eine einstufige telephonische Suche durchgefihrt.
Die Ergebnisse deuten diese Mdoglichkeit an, dal} das Verfahren auch in vereinfachter Form zu
geeigneten Teilnehmern fihrt.

Es sei denn, es sind auf spezielle Gruppen gewiinschte Konzepte angestrebt. Der Suchraum wird
im Prinzip durch den jeweiligen Markt oder das Anwendungsgebiet des Produktes bereits in der
ersten Phase definiert.

Speziell die Assoziationsfragen wiesen Erklarungsbedarf auf. Dieser Block scheint nicht zwingend
notwendig zu sein. Abweichungen vom Thema haben sich vor allem bei offenen Fragestellungen
ergeben. Sofern diese notwendig sind, sollte vom Interviewer auf klare und knappe Antworten ge-
achtet werden.

Um die Teilnehmer, die i.d.R. kaum Erfahrung mit solchen Sitzungen haben, nicht zu Gberfordern
wurde ein halber Tag (5 Stunden) vorgesehen. Diese Zeit hat sich auch als ausreichend heraus-
gestellt, um alle wesentlichen Aspekte ansprechen zu koénnen. Vgl. auch Kleinschmidt et al.
(1996), S. 145f. zur Durchfiihrungsempfehlungen.
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gezogen, die bereits zuvor Erfahrung mit Gruppendiskussionen mit der betreffenden
Personengruppe und bei der Durchfihrung von Kreativsitzungen gesammelt hatte.
Als Veranstaltungsort wurde ein Raum in dem zuvor einbezogenen Marktforschungs-
institut gewahlt, der mit der notwendigen Ausrustung fir eine Kreativitatssitzung und
einem Videoaufzeichnungssystem ausgestattet war.”® Im Vorfeld des Workshops
wurde die Moderatorin Uber die Inhalte und Ziele des Projekts und die Zusammen-
setzung der Teilnehmergruppe informiert und gemeinsam mit ihr wurde der inhaltli-
che und zeitliche Ablauf und die einzusetzenden Methoden geplant (vgl. Tab. 7-2).

Der eigentliche Workshop zur Konzeptentwicklung fand an einem Freitag Nachmittag
im Juni 1999 mit den neun ausgewahlten Verbraucherinnen™®, fiinf Mitarbeitern des
Unternehmens aus dem Marketing und der Produktentwicklung, die dem Entwick-
lungsteam fur das Produkt angehdrten, der externen Moderatorin und dem Autor
statt. Insgesamt dauerte die Veranstaltung finf Stunden (Gesamtdauer 4:45 Std.).
Aktiv beteiligt waren an der Gruppenarbeit nur die eingeladenen Verbraucherinnen
und die Moderatorin.*®’

Insgesamt verlief der Workshop produktiv und fihrte zu den angestrebten Zielen. Es
entwickelte sich durch die Moderation eine aufgeschlossene und kreative Arbeitsat-
mosphare, die dazu fuhrte, dafd sich alle Teilnehmerinnen im Verlauf des Workshops
aktiv mit guten und qualifizierten Beitrage eingebracht haben.’*® Die Inhalte und
wichtigsten Ergebnisse der einzelnen Phasen werden im folgenden dargestellt:

Eine Ubersicht tiber die Inhalte und Dauer der einzelnen Phasen des Workshops ist
in Tab. 7-4 dargestellt.

1% Zusatzlich stand ein angrenzender Raum mit einem halbdurchlassigen Spiegel zur Verfigung.

Die Teilnehmer des Workshops waren Hausfrauen im Alter von ca. 20 - 50 Jahren. Sie sind zum
Teil verheiratet und haben Kinder. Einige sind neben ihrer Tatigkeit als Hausfrau noch berufstétig.
Alle fihren einen eigenen Haushalt und haben Erfahrung in der Verwendung des Produkts.

Die Mitarbeiter des Unternehmens und der Autor verfolgten und protokollierten den Ablauf von
dem benachbarten Raum.

Bereits bei der Auswahl wurde darauf geachtet, dal3 die Teilnehmerinnen sich auch in Gruppen
einfigen und konstruktiv mitarbeiten kénnen.
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Tab. 7-4: Inhaltlicher und zeitlicher Ablauf des Workshops

Phase (Dauer) Inhalte

0

- Vorstellung des Unternehmens und der Ziele des Workshops sowie Er-
lauterung der Situation (Aufzeichnung, Anwesenheit von weiteren Perso-
nen) und Einverstandniserklarung zur Teilnahme.

Vorbereitung und
Kennenlernen (20

min.) - Vorstellung der Teilnehmer und der Moderatorin.
1 Einfihrung und Er- - Einfihrung in das Thema des Workshops durch Ausprobieren von Pro-
fahrungsaustausch dukten
(30) - Diskussion der Erfahrungen und Probleme der Teilnehmerinnen.
2 Problemanalyse (20) | Detaillierte Problemanalys_e und -diskussion und Systematisierung der
gefundenen Problembereiche.
Pause (30)
3 Ideen- und Kon- - Erarbeitung von Ideen und Problemlésungen durch die Teilnehmerinnen
zeptgewinnung (25) (ohne Einschrénkung durch Vorgaben bez. der Realisierbarkeit).
4 Beurteilung 1 (10) - Vorstellung und Beurteilung von bereits am Markt befindlichen Alternati-

ven und Kritik an diesen Konzepten.

- Verfremdung des Problems und Entwicklung von neuen, bisher nicht ge-
nannten Ideen und Lésungsansatzen mit Hilfe von Kreativitatstechniken
(Synektik / assoziativem Brainstorming).

- Ubertragung der Ideen auf das Produkt.

Ideenfindung
mit Kreativitats-
techniken (35+45)

6a

- Kritik und Bewertung der Konzepte, die von den Teilnehmern entwickelt

Beurteilung 2 (10) worden sind

- Vorstellung der beim Unternehmen bereits bestehenden neuen Konzepte

6b Beurteilung 3 (20) (Handmuster) und kritische Diskussion dieser Ideen.
Pause (15)
6¢c Praferenzermittlung |- Ermittlung von Praferenzen, Kaufbereitschaft und Preisakzeptanz der
(40) Teilnehmerinnen.
7 Ende (5) - Beendigung des Workshops und Dank fiir die Teilnahme und Zusam-

menarbeit.

Quelle: Eigene Darstellung.

Phase 0 (Vorphase): Die erste Phase diente dem Kennenlernen der Teilnehme-
rinnen und der Moderatorin, dem Abbau von Hemmschwellen und der Schaffung
einer geeigneten Atmosphare. Zunachst wurden die Teilnehmerinnen Uber die
Ziele und Inhalte des Workshops sowie tber die Anwesenheit der weiteren Per-
sonen informiert und deren Zustimmung zur Aufzeichnung auf Videofilm einge-
holt. Zur rechtlichen Absicherung der Verwertungsrechte von Ideen und Konzep-
ten und der vertraulichen Behandlung der Workshopinhalte unterzeichneten die
Teilnehmerinnen eine in Abstimmung mit der Rechtsabteilung des Unternehmens
vorbereitete Erklarung (vgl. Anhang). Weder hinsichtlich der Aufzeichnung, noch
bei der Erklarung, noch bei der Anwesenheit von Beobachtern ergaben sich gro-
Rere Bedenken.™®

Phase 1 (Erfahrungsaustausch): Zur Einfuhrung in die Problemstellung, wurden
verschiedene im Handel erhaltliche Produktvarianten durch die Teilnehmerinnen
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Als Aufwandsentschadigung wurden den Teilnehmern Warenproben Uberlassen und ein geringer
Geldbetrag gezahlt. Der Betrag wurde niedrig gehalten, um ein finanzielles Interesse als Haupt-
motiv der Teilnahme auszuschlieRen. Die Motivation zur Teilnahme lag vor allem im Interesse an
einer Losung des Problems und in der Mdglichkeit, Wissen und Erfahrung demonstrieren und
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getestet und beurteilt. Dabei wurden Probleme im Umgang (Einkauf, Transport,
Lagerung und Verwendung) mit dem Produkt und speziell mit der Verpackung er-
ortert, auf Karteikarten gesammelt und strukturiert. Diese Einfihrung geschah vor
dem Hintergrund einerseits eine gemeinsame Basis und eine Identifikation mit
dem Problem zu schaffen und andererseits, um (aus Sicht des Unternehmens)
maoglicherweise noch nicht oder unzureichend bekannte Problembereiche aus-
zumachen.

Phase 2 (Problemanalyse): Im anschlieBenden Schritt wurden von der Gruppe
die zuvor ermittelten Probleme analysiert, auf ihre Relevanz beurteilt und deren
Ursachen — im Rahmen der Moglichkeiten — identifiziert und dokumentiert. Dabel
zeigten sich erste Ldsungsansatze, die die Teilnehmerinnen entwickelt hatten
und anwenden. Fur die nachfolgende Ideenfindung lieferte dieser Schritt die
Grundlage fur moglichst vielfaltige und neuartige Anséatze und zugleich den An-
stol3 fur die Teilnehmerinnen zur kreativen Auseinandersetzung mit dem Pro-
blem. Am Ende dieser Phase wurde vor dem kreativen Teil des Workshops eine
Pause eingeleqgt.

Die in Phase 1 und 2 identifizierten, analysierten und gewichteten Problemberei-
che der bekannten Verpackungsldsungen sind in Abb. 7-10 dargestellt.**

Abb. 7-10: Problembereiche bei der bestehenden Verpackungslésung

Probleme mit hoher Relevanz Probleme mit geringerer Relevanz

Offnen und SchlieRen der Verpackung
Umfllen des Produkts

Stabilitdt und Festigkeit der Verpackung
Transportierbarkeit

GebindegroRRe(n)

Material der Verpackung
Wiederverwendung der Verpackung
Farbe / optische Gestaltung der

Produktunversehrtheit und -sicherheit Verpackung

Dichtigkeit der Verpackung » Form des Produkts und der Verpackung
Hygiene der Verpackung » Dosier-/Abmef3hilfe durch/auf
Konsistenz des Produkts Verpackung

Farbe, Geschmack und Geruch

Quelle: Eigene Darstellung.

Phase 3 (Ideen- und Konzeptgewinnung): Im Anschluf3 an die Problemsammlung
und -analyse wurden bereits vorhandene und z.T. praktizierte ldeen und LO-
sungsansatze der Teilnehmerinnen gesammelt. Die Gruppenmitglieder konnten
Ideen und Losungen auf die gedul3erten Probleme ohne Einschrankung der Rea-
lisierbarkeit &uRern. Dadurch ergaben sich zunéchst in Qualitat, Originalitat und
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einbringen zu kénnen und dadurch Beachtung, Anerkennung und Selbstbestéatigung von einer
Seite zu erlangen, von der Verbrauchern sonst nur geringes Interesse entgegengebracht wird.

Aus den Grinden der Vertraulichkeit werden die Problemfelder ohne Produktbezug dargestellt.
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Neuartigkeit sehr unterschiedliche Ldosungsvorschlage. Insbesondere in bezug
auf die Neuartigkeit wurden aufgrund der unvollstandigen Marktkenntnis der Teil-
nehmerinnen in einigen Fallen bereits am Markt realisierte Lésungen angefihrt.

Phase 4 (Beurteilung 1): Nach der Ideenfindung folgte eine erste Beurteilung.
Dazu wurden verschiedene am Markt befindliche Produkte prasentiert und von
den Teilnehmerinnen beurteilt. Erganzend wurden kritische Aspekte der vorge-
stellten Konzepte gesammelt. Bei der Beurteilung hat sich eine im Vergleich zur
Standard-Verpackung aufwendigere Losung als Idealform herauskristallisiert.
Auffallend war jedoch, dal3 nur eine Teilnehmerin diese Losung auch wirklich be-
vorzugt kauft. Eine Erklarung konnte in dem héheren Preis zu suchen sein.'*

Phase 5 (Ideenfindung mit Unterstiitzung durch Kreativitatstechniken): Dieser
Schritt beinhaltet die eigentliche Ideenentwicklung und diente dazu, sich von be-
stehenden bzw. vorgeschlagenen Verpackungskonzepten zu lI6sen und innovati-
ve Ideen und Konzepte mit Hilfe von Kreativitatstechniken zu erarbeiten. Hier-
durch sollte eine zu starke Fokussierung auf herkdbmmliche und mdglicherweise
kreativitatseinschrankende Denkmuster und Blickwinkel vermieden werden.

Als unterstitzende Methode wurde von der Moderatorin Synektik142 bzw. asso-
Ziatives Brainstorming eingesetzt. Zunachst wurden Eigenschaften und Gesetz-
maligkeiten, die das Produkt und die Verpackung betreffen, gesammelt und sy-
stematisiert. AnschlielBend wurde diese Merkmale in einem Entfremdungsschritt
durch Analogienbildung auf andere Produkte und Alltagsbereiche tbertragen. So
entstand eine umfangreiche thematisch strukturierte Liste mit Stichworten zu dem
Aspekt Verpackung. Aus dieser Liste wurden die sieben wichtigsten Stichworte
bzw. thematischen Bereiche ausgewahlt und dann in einem weiteren Analogiebil-
dungsschritt auf das eigentliche Produkt zuriick Gbertragen und gesammelt. Aus
diesem Schritt resultierten rund 50 verschiedene Ideen und Losungsvorschlage
zur Problemstellung.143

Phase 6a und 6b (Beurteilung 2 und 3): Nach der Ideenfindung erfolgte eine Be-
urteilung der Resultate des assoziativen Brainstormings. Die Mehrheit der neuar-
tigen Losungsansatze wurde aufgrund von verschiedenen Schwachstellen (u.a.
GebindegroRe, Handhabung, Hygiene, Entleerung) von den Teilnehmerinnen (fur
ihre Zwecke) als kaum oder nur bedingt verwendbar angesehen. Zusammenfas-
send wurde ein einziges Konzept von allen Verbraucherinnen einstimmig als

141
142

143

Vgl. auch die Hinweise bei Phase 6¢ zum Kaufverhalten.

Vgl. z.B. Schlicksupp (1995), Sp. 1300. Zu Kreativitatstechniken und deren Anwendungsgebiete
vgl. z.B. Pepels (1999), S. 36-52.

Dieser Schritt hat das Vorstellungsvermdgen der (untrainierten) Teilnehmerinnen deutlich bean-
sprucht. Darauf ist bei der Konzeption zu achten.
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sinnvolle und bedarfsgerechte Losung beurteilt."** Zusatzlich zu den erarbeiteten

Losungen erfolgte im Anschlufd die Vorstellung und Bewertung von neuartigen
Verpackungskonzepten des Unternehmens. Von diesen Lésungen, von denen
einige den Konzepten der Verbraucherinnen recht ahnlich waren, erhielten zwei
Ansétze eine positive Einschatzung. Alle Ubrigen Konzepte wurden mit ahnlichen
Schwachen wie bei den verbrauchereigenen Losungen von den Teilnehmerinnen
verworfen.

- Phase 6c¢ (Praferenzermittlung): AbschlielBend wurden die Teilnehmerinnen ge-
beten, ihre Praferenzen fur eine bestehende oder neu entwickelte Losung an-
zugeben. Insgesamt kristallisierte sich ein erarbeitetes Konzept als weiterverfol-
genswert heraus. Daruiber hinaus gab es bei den tbrigen Konzepten einige Teil-
aspekte, die eine sinnvolle Erganzung von Verpackungslosungen (z.B. im Hin-
blick auf Produktsicherheit) darstellen und als wichtige Ergdnzung angesehen
wurden. Im Zusammenhang mit den Praferenzen wurde auch das Kaufinteresse
und die Kaufbereitschaft von Produkten mit den neuen Verpackungsldsungen
angesprochen. Erstaunlicherweise war keine Teilnehmerin bereit, deutlich mehr
fur eine aufwendigere und bessere Verpackung zu bezahlen. Mit diesem Schritt
und abschlieRendem Dank an die Teilnehmerinnen war der Workshop beendet.

Insgesamt fuhrte die Konzeptentwicklung mit den Verbraucherinnen zu verwertbaren
und praxisnahen Ergebnissen, die in Abb. 7-11 nach Phasen zusammenfassend dar-
gestellt sind.

Insbesondere die Ideen- und Konzeptfindung lieferte viele verschiedene Ansatze fir
die weitere Entwicklung. Die Qualitat der Beitrdge der Teilnehmerinnen war insge-
samt gut bis sehr gut. Jedoch stellte sich bei der Bewertung der Lésungen heraus,
dalR Konsumenten ein ambivalentes Verhalten aufweisen: Zwar schlagen sie unge-
wohnliche und neuartige Konzepte vor, legen jedoch ein konservatives Kauf- und
Konsumverhalten an den Tag und ziehen Abwandlungen von bekannten Lésungen
groReren Neuerungen, die z.T. auch mit hdheren Kosten verbunden sind, vor.**

Die Teilnehmerinnen nahmen an dem Workshop mit sehr viel Interesse und Enga-
gement teil und brachten beachtliches Fachwissen und neuartige ldeen ein. Aller-

1% Hier hat sich eine grundsatzliche Problematik bei der Entwicklung von Nahrungs- und GenuRmit-

teln gezeigt: allzu neuartige Ansatze, die von bisherigen Gewohnheiten und Kenntnissen der
Handhabung, Verwendung und des Verzehrs deutlich abweichen, werden von der Mehrheit der in
dieser Hinsicht vorsichtigen und konservativen Verbrauchern nicht akzeptiert.

Es wurde von einer Teilnehmerin die Ansicht vertreten, dal3 man sich "an neuartige Dinge gewoth-
nen muf" bzw. innovative Dinge nicht zu neuartig sein durfen.
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dings wurde auch deutlich, dal3 eine derartige Gruppe eine erfahrene Moderation
bent')tigt.146

Abb. 7-11:. Ergebnisse des Lead-User Workshops

Arbeitsschritt Ergebnisse
Phase 1:  Erfahrungsaustausch / 15 Beschreibungen von

Problembeschreibung Erfahrungen / Problembereichen
Phase 2:  Problemanalyse 11 Ursachen / Probleme

11 Ideen zur Verpackungsform/-art
9 Ideen zum Verpackungsmaterial
8 Ideen zur Verpackungsgestaltung
7 |deen zu Zusatzmerkmalen und Gebinde

Phase 3: Ideen- und
Konzeptsammlung

9

Phase 4:  Beurteilung (am Markt)
bestehender Lésungen

g

Phase 5: Ideenfindung mit
Kreativitatstechniken

4 Konzepte abgelehnt
1 Konzept (mit Anregungen) zugestimmt

7 Gestaltungsbereiche mit insgesamt 39
verschiedenen Ideen- und Lésungsvorschlagen

L A A 2 4

7 Konzepte abgelehnt
Phase 6:  Beurteilung aller Ldsungen 2 Konzepten (mit Einschrankungen /
Anregungen) zugestimmt

Quelle: Eigene Darstellung.

Zusammenfassend lafit sich als Ergebnis des Workshops festhalten, daf3

- wichtige und praxisnahe Handhabungs- und Verwendungshinweise und Informa-
tionen zu auftretenden Problemen und Schwachstellen,

- teilweise neuartige Ideen und Konzepte,

- Beurteilungen der Alltagstauglichkeit und Akzeptanz der neuer Konzepte und

- erste Informationen zur Kaufbereitschaft der Neuproduktideen

gewonnen werden konnten. Insgesamt ermdglichte der Workshop eine schnelle
Ideengenerierung und -bewertung und fuhrte friihzeitig zu Hinweisen tGber machbare
Losungen und deren Akzeptanz. Die beteiligten Mitarbeiter des Unternehmens wa-
ren positiv von der Leistungsfahigkeit der Methode Uberrascht.

Der Konzepttest der erarbeiteten Konzepte am Markt wurde im Rahmen dieses Pro-
jektes nicht vorgenommen. Wie bereits im theoretischen Abschnitt erlautert, kann

“® " Die Teilnehmerinnen kannten sich zuvor nicht und waren mit dem Vorgehen bei Gruppensitzun-

gen auch nicht vertraut. Die Moderation erweist sich u.a. zur Schaffung des Gruppenklimas und
der Strukturierung des Ablaufs und der Beitrage als notwendig.
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nicht ohne weiteres davon ausgegangen werden, dal3 die Bedtirfnisse der Lead-User
auch denen der Gesamtzielgruppe entsprechen. Daher sollte dieser Schritt unbe-
dingt erfolgen.

7.3.3 Zusammenfassung der Ergebnisse und Beurteilung des Projekts

Insgesamt hat sich in diesem Projekt die Zusammenarbeit mit ausgewdahlten Ver-
brauchern bei der Ideenfindung und Konzeptentwicklung als ein hilfreicher und effi-
zienzsteigernder methodischer Baustein zur markt- und verbraucherorientierten Pro-
duktentwicklung erwiesen.

Mit Hilfe eines gezielten Auswahlverfahrens konnten Verbraucher gewonnen werden,
die als Lead-User in einem Workshop bei der Losung einer konkreten Entwicklungs-
aufgabe beteiligt wurden. In diesem Workshop erbrachten die Teilnehmer sehr gute
und neuartige Beitrage. Im einzelnen fuhrte es dazu, frihzeitig detaillierte Verwen-
dungs- und Probleminformationen zu gewinnen, schnell und effizient Ideen zu gene-
rieren, prifen und bewerten und frihzeitig Informationen zur Akzeptanz und zu Préa-
ferenzen zu sammeln. Damit kann aus Sicht des Unternehmens die Ideenfindung
und -bewertung und Konzeption von Produkten beschleunigt und verbessert werden.

Bedenken hinsichtlich mangelnder Geheimhaltung wie auch einer geringen Qualitat
und Originalitat der Beitrdge haben sich bisher nicht bestatigt. Der zusatzliche Auf-
wand, der bei dieser Methode entsteht, erscheint im Verhéltnis zum Nutzen und
Zeitgewinn vertretbar. Kosten entstanden fur die Moderatorin und die Nutzung der
Raumlichkeiten sowie fir die Aufwandsentschadigung der Teilnehmerinnern.**” We-
sentliche Erfolgsfaktoren waren die gezielte und grindliche Teilnehmerauswahl, die
Moderation des Workshops unter Einsatz von Kreativitatstechniken, die ausgewoge-
ne Gruppenbesetzung, gute Gruppendynamik und die offene Atmosphéare (u.a. Er-
lAuterung der Geheimhaltung, Aufzeichnung etc.).

Ein unvermeidbarer Nachteil dieses Konzepts besteht darin, dal3 die gewonnenen
Informationen, Ideen und Konzepte aufgrund der kleinen, gezielt ausgewahlten Per-
sonengruppe zwangslaufig nicht fur die Grundgesamtheit reprasentativ sein missen
und Zustimmung finden. Diese Schwéche kann jedoch durch einen sich anschlie-
Renden Konzepttest vermieden werden.

17 Insgesamt durften sich die Kosten ohne Personalaufwand in der Gré3enordnung von ca. 10.000

DM bewegen. Unberiicksichtigt ist hierbei der Personalaufwand bei der Vorbereitung und Durch-
fuhrung des Workshops.
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Beurteilung des Lead-User Ansatzes aus Sicht des beteiligten Unternehmens

Die am Lead-User Projekt beteiligten Mitarbeiter wurden gebeten, das Konzept und
den Workshop aus ihrer Perspektive zu beurteilen und die Starken und Schwéchen
sowie die Einsatzméglichkeiten aufzuzeigen.**®

Insgesamt wird auch aus Sicht des Unternehmens die Zusammenarbeit mit Verbrau-
chern zu Beginn der Entwicklung als hilfreich und als eine wichtige Erganzung fur
den Innovationsprozel3 eingeschatzt. Nach Auffassung der Mitarbeiter liegen die
Anwendungsgebiete vor allem im Bereich der Problemerkennung/-analyse und
Ideenfindung. Die Beurteilung der Anwendungsgebiete und der Nutzen bzw. die
Starken aus Perspektive des beteiligten Unternehmens sind in Tab. 7-5 zusammen-
gefalit.

Tab. 7-5: Anwendungsgebiete und Nutzen des Lead-User-Ansatzes

Anwendung im Eignung aus
Entwicklungs- | Unternehmens- | Nutzen aus Sicht des Unternehmens
prozeld sicht
i - Verwender kennen durch langen Umgang Anforderungen
Problemerkennung gu und Schwéchen der Produkte
geeignet o - :
- Bestéatigung moglicher Probleme durch die Verbraucher
i - Durch Kreativitatstechniken und Gruppendynamik sehr
Ideenfindung egiu net schnelle Gewinnung vieler Ideen
geelg - Schnelle und umfassende Ideenfindung
Konzept- / Lo- bedingt - Loésungsfindung auf Tauglichkeit und Verbraucherakzep-
sungsfindung geeignet tanz prifen
- Auswahl realistischer Ideen und Verbesserung bestehen-
Ideen- / Kon- bedingt der Konzepte
zeptbeurteilung geeignet - Uberpriifung der Verbraucherakzeptanz und Identifikation
von Umsetzungsbarrieren

Quelle: Eigene Darstellung.

Neben dem inhaltlichen Nutzen fur die ldeenfindung wurde bei der Beurteilung die
effizienzsteigernde Wirkung betont. Mit dieser Methode wird ein schnelles, effektives
Arbeiten ermdglicht, was zu Kostenersparnissen und zu einer Verkirzung des Ent-
wicklungsprozesses (vor allem flir die erste Phase der Neuproduktentwicklung) fuhrt.

Aus Unternehmenssicht wurden als Erfolgsfaktoren,
- die sorgféaltige Auswahl von Verbrauchern, die eine harmonische, kreative und

leistungsfahige Gruppe bildeten,
- die zielgerichtete Moderation unter Einsatz von Kreativitatstechniken,

% Da sich die Beurteilung nur auf einen Workshop stitzt, ist eine abschlieRende Beurteilung nicht

maoglich. Die wiederholte Anwendung des Konzepts in weiteren Entwicklungsprojekten des Unter-
nehmens deutet jedoch auf einen positiven Nutzen hin.
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- die motivierten und sehr gut mit dem Produkt vertrauten Teilnehmerinnen und
- die gute Vorarbeit (des Unternehmens) im Hinblick auf die vorhandene Problem-
analyse, Ideen und Lsungen

angesehen. Die Starken und Schwachen des Konzepts in der Beurteilung des Un-
ternehmens sind in Abb. 7-12 zusammengefaldt. Starken werden insbesondere in ei-
ner frihzeitigen, unabhangigen Bewertung und Einschatzung von Ideen und Kon-
zepten sowie der Bewahrung von Realitats- und Verbraucherndhe gesehen. Proble-
me liegen dagegen in der Gewinnung geeigneter Personen, der Fihrung der Gruppe
und der bedingten Reprasentativitdt. Bemerkenswerterweise sind keinerlei Zweifel
hinsichtlich der Geheimhaltung der Entwicklungsaktivitdten und der Verwertbarkeit
der Ideen aufgekommen.

Abb. 7-12: Starken-/Schwéachenbeurteilung durch das Unternehmen

Starken
Vermeidung vom Elfenbeinturm-Syndrom
bei FUE- und Marketing-Abteilung
Ermdglichung einer neutralen Bewertung
Aussortieren unattraktiver Konzepte
Fruhzeitiges Eingrenzung von Varianten

Verhindern der Verfolgung von "falschen
Konzepten"

Schwachen

Aufwendige Gewinnung der Lead-User
Fihrung und Moderation der Gruppe
notwendig

Geringe Reprasentativitat der Ergebnisse
aufgrund kleiner Stichprobe
Einzelaussagen nicht immer zu
verallgemeinern

« Informationsbeschaffung zu schwierigen * Zusammensetzung der Gruppe kann
Themen, bei denen andere Quellen versagen Ergebnis beeinflussen

+ Steigerung der Effizienz und Vermeidung *  Gefahr von nicht zielfiihrender
von Kosten Gruppendynamik

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Leistungsbeitrdge und die Motivation der Teilnehmerinnen wurden entgegen
anfanglicher Zweifel insgesamt als positiv und fundiert beurteilt. Den Verbraucherin-
nen wurde eine hohe Kreativitat attestiert. Die mdglichen Anwendungsgebiete fur
das Lead-User-Konzept werden

in der Bearbeitung schwieriger, neuartiger Themenstellungen,

- bei der Entwicklung erklarungsbedurftiger Produkte,

- nach einem Produktkonzepttest, wenn erste konkrete Ideen bereits vorliegen
- zur Auswahl relevanter Ideen aus einem Ideenpool,

- zum Verifizieren von Entwicklungen in verschiedenen Stadien und

- zum frihzeitigen Bewerten von Consumer-Benefits

gesehen. Fiur die dauerhafte Nutzung bei der Produktentwicklung gibt man dem
Lead-User-Konzept gute Chancen. "Allerdings sollte dieses Instrument nicht automa-
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tisch fur jedes Projekt eingesetzt werden."** Die Ergebnisse der frihzeitigen Zu-

sammenarbeit mit Kunden lassen sich als Ergdnzung zur eigenen ldeenfindung und
-bewertung und Marktforschung sowie zur Konzeptprifung und -beurteilung verwen-
den.

7.4 Darstellung der Anwendung von Quality Function Deployment in einem
Pilotunternehmen

Quality Function Deployment stellt, wie zuvor in Abschnitt 7.2.4 dargestellt, ein In-
strument zur kundenorientierten Produktentwicklung dar. Trotz des Potentials, die
Umsetzung von Kundenbedurfnissen genauer und effizienter zu gestalten, findet
dieser Ansatz in der Ernahrungsindustrie nur in wenigen Unternehmen bisher An-
wendung.150 Daher wurde in einem Pilotprojekt in Zusammenarbeit mit einem Unter-
nehmen die Ubertragbarkeit und Anwendung dieses Konzepts in der Ernahrungsin-
dustrie Uberpruft. In den folgenden Abschnitten werden die Ergebnisses dieses Pro-
jekts dokumentiert.

7.4.1 Ziele und Inhalte des Projekts

Aus Unternehmenssicht wurde mit diesem Pilotprojekt beabsichtigt, einerseits Kun-
denbedirfnisse besser zu verstehen und in akzeptanz- und erfolgsrelevante Pro-
duktmerkmale zu transferieren und andererseits den Innovationsprozel3 durch ein
standardisiertes Vorgehen effizienter, insbesondere kostengtnstiger und schneller,
Zu gestalten.

Das wissenschaftliche Fokus dieser Studie lag auf der Fragestellung, ob das Kon-
zept des Quality Function Deployment auch bei der Entwicklung von Nahrungsmit-
teln eingesetzt werden kann und ob damit eine Verbesserung des Verstandnisses
und der Umsetzung von Kundenbedirfnissen erzielt werden kann. Insbesondere vor
dem Hintergrund der Kritik, dal3 QFD bei komplexen Nahrungsmittelprodukten nur
bedingt geeignet sei, ist eine Antwort auf die Frage der Eignung von Bedeutung.151 In
den folgenden Abschnitten werden der Ablauf und die Ergebnisse dieses Projekts
dokumentiert und ausgewertet.

7.4.2 Ablauf und Ergebnisse der Anwendung von QFD bei der Entwicklung von
Nahrungsmitteln

Die praktische Anwendung von QFD erfolgte in Zusammenarbeit mit einem mittel-
standischen, Osterreichischen Nahrungsmittelhersteller. Die Produktpalette des Un-

149 Anmerkung eines Mitarbeiters zu dem Lead-User Konzept.

%0 vgl. Silberer et al. (1997).
31 vgl. Abschnitt 7.2.4.
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ternehmens umfaldt Gewirze, Gewlrzmischungen, Marinaden und Lebensmittelver-
packungen. Hauptabnehmer der Produkte sind die Gastronomie und Ernéhrungsin-
dustrie in Osterreich, Deutschland und der Schweiz. Insgesamt liegt der Exportanteil
gemessen am Umsatz bei ca. 70 %.

Das inhabergefiuhrte Unternehmen erzielte 1999 mit 500 Mitarbeitern einen Umsatz
von rund 160 Mio. DM. Es unterhalt Produktionsstandorte in Osterreich, Deutschland
und Kanada, die nach DIN ISO 9001 zertifiziert sind.

Im Fokus der Unternehmenspolitik steht eine konsequente Kundenorientierung. Man
ist bestrebt, héchste Genul3- und Geschmackserlebnisse im Bereich Geschmacks-,
Wirk- und Packstoffe zu liefern. Die Philosophie des Unternehmens sieht vor, fr alle
Zielgruppen mit qualitativ hochwertigen Produkten ein zuverlassiger und innovativer
Partner zu sein und den Kunden individuelle Konzepte und Lésungen anzubieten.

Das Unternehmen unterhélt eine eigene kleine FUE-Abteilung mit umgerechnet funf
Vollzeitbeschaftigten. Von dieser Abteilung werden pro Jahr ca. 400 Entwicklungs-
projekte durchgefuhrt, wovon sich ein grof3er Teil auf Verbesserung und Weiterent-
wicklung bestehender Produkte und kundenspezifischer Rezepturen konzentriert.

Das Projekt wurde von der Geschéftsleitung (in Form des Juniorchefs) und der Fuk-
Leitung geférdert. Zuvor gab es keine Erfahrungen mit der Anwendung von QFD im
Unternehmen. Aufgrund der starken Ausrichtung an den Bedirfnissen der Kunden
bestand jedoch grol3es Interesse diese Methode kennenzulernen.

Aufgabenstellung des QFD-Projekts

Als Produkt fur die Anwendung von QFD wurde der Bereich Marinaden fur Fleisch-
produkte ausgewahlt, bei dem laut Unternehmensseite erheblicher Entwicklungsbe-
darf bestand.'*® Zwar stellt das Unternehmen bereits verschiedene derartige Marina-
den her, jedoch soll mit verbesserten und leistungsfahigeren Produkten der Markt-
anteil ausgedehnt werden. DarUber hinaus eignet sich das Produkt aufgrund der
komplexen chemisch-physikalischen Zusammenhange und der hohen Anforderun-
gen seitens der Verwender besonders, um eine Anwendung von QFD in der Ernah-
rungsindustrie zu Uberprufen.

Zielgruppen fur das Produkt sind Fleischerbetriebe, Fleischabteilungen im LEH, Han-
delsunternehmen und weiterverarbeitende Unternehmen der Fleischindustrie wie

%2 Marinaden sind kein eindeutig definierter Begriff. In der Regel sind es auf flissige Zubereitungen

mit Krautern und Gewirzen auf Essigbasis. Vgl. auch Gdockeler (1999), S. 70.
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auch der restlichen Ernahrungsindustrie. Bei diesem Projekt wurde der Fokus auf die
Abnehmergruppe der Handelsunternehmen gelegt.

Ablauf des QFD-Projekts

Im folgenden werden der Ablauf und die Ergebnisse des QFD-Projekts dargestellt
und erlautert. Die Durchfihrung des Projekts erfolgte durch ein Team aus Mitarbei-
tern des Unternehmens, dem Autor dieser Arbeit und einer Studentin der Techni-
schen Universitat Minchen. Von Unternehmensseite gehérten dem Team der FuE-
Leiter, der Marketingleiter und zeitweise ein Vertriebsmitarbeiter und ein Produktent-
wickler an.

Der Ablauf des Projekts orientierte sich an dem in Abb. 7-13 dargestellten Schema,
wobei der erste und zweite Schritt sehr kurz gehalten wurden. Die Entwicklung der
notwendigen Formulare und Hilfsmittel erfolgte auf Basis von Microsoft Excel durch
den Autor und die studentische Mitarbeiterin.

Abb. 7-13: Schematischer Ablauf eines QFD-Projekts

@ sl aEs @ Training der @ Identifikation der @ Erstellen des House
Mitarbeiter und Entwicklung Produkt- und of Quality und der QFD-

Entwicklungsobjekts der Eormulare Qualitatsmerkmale Matrizen

Quelle: Eigene Darstellung

Insgesamt umfal3te das QFD-Projekt zur Marinadenentwicklung finf Sitzungen mit
einer Gesamtdauer von rund 25 Stunden. Damit wurde der zuvor geschatzt Aufwand
von 14-17 Stunden deutlich tberschritten. In Tab. 7-6. sind die einzelnen Teamsit-
zungen, die im Zeitraum von November 1998 bis Ende Januar 1999 stattfanden, de-
ren Inhalte und deren Dauer zusammenfassend dargestellt. Die einzelnen Sitzungen
und deren Ergebnisse werden im folgenden dokumentiert.
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Tab. 7-6: Inhaltlicher Ablauf des Projekts

Phase Inhalte Dauer
informi q - Information des Unternehmens iber die Methode des QFD
Snit(z)lrjrgéeren € - Festlegung des Projektteam 4 Std.
- Terminabsprache
- Planen der durchzufiuihrenden Teilschritte
E - Aufstellung der Kundengruppen
rste - Festlegung der Kundenanforderungen 6 Std.
Teamsitzung
- Kundenanforderungen erfassen
- Kundenanforderungen bewerten
. - Uberprufung der Ergebnisse aus der ersten Sitzung
Zweite . - .
Teamsitzun - Festlegung der Entwicklungs-/Qualitatsmerkmale auf die 7 Std.
g
entsprechenden Kundenanforderungen
- Festlegung der Anderungsrichtung
- Festlegung der Zielwerte und Realisierungsrisiken
Dritte - Aufstellung der Verknipfungsmatrix
Teamsitzung - Bewertung des ErfuIIungsgrades. der Qualitatsmerkmale 6 Std.
- Aufstellung der Korrelationsmatrix
- Festlegung der wichtigsten Qualitatsmerkmale bzw. Entwick-
lungsaufgaben
AbschlieRende - Prasentation der Ergebnisse der Produktplanung vor der Un- 2 Std
Teamsitzung ternehmensfiihrung '
Gesamtdauer 25 Std.

Quelle: Eigene Darstellung.153

Informierende Teamsitzung: Zu Beginn des Projekts wurde in einer informieren-
den Teamsitzung die Methodik des QFD vorgestellt und den Teammitgliedern ei-
ne Einfihrung und Schulung zum Hintergrund und Vorgehen beim Quality Func-
tion Deployment gegeben. Auf dieser Grundlage dieser Einfihrung wurde der
Beschlul® zur Durchfiihrung eines Pilotprojekts gefal3t und die Auswahl des Ent-
wicklungsgegenstands getroffen. Die Wahl fiel auf ein Produkt im Bereich Naf3-
marinaden, flr das kurz zuvor die Entscheidung zur Weiterentwicklung getroffen
worden war. Abschlielend wurde die Teamzusammensetzung und der weitere
Projektablauf festgelegt.

Erste Teamsitzung: In dieser Sitzung erfolgte zunachst eine Analyse der einzel-
nen Kundengruppen und deren Bedeutung fur das betreffende Produkt. Auf die-
ser Grundlage wurden Handelsunternehmen als Zielgruppe ausgewahlt. Mit Hilfe
eines Brainstormings wurden durch einen Vertriebsmitarbeiter die von ihm als
wichtig erachteten Kundenanforderungen erarbeitet und anschliel3end durch das
Team beurteilt und ggf. erganzt.*>* Im AnschluR erfolgte eine hierarchische Struk-
turierung der Kundenanforderungen in primare, sekundéare und tertiare Bedurf-

153
154

Vgl. zu einer detaillierten Darstellung Gockeler (1999), S. 104-106.

Auf eine Kundenbefragung wurde aufgrund des hohen Zeit- und Arbeitsaufwands zunéchst ver-
zichtet. Eine Durchfilhrung ist zu einem spéteren Zeitpunkt vorgesehen. Als Informationsquelle
wurde daher ein Vertriebsmitarbeiter, der unmittelbar mit den Unternehmen der Zielgruppe in
Kontakt steht, hinzugezogen. Eine weitere Informationsquelle waren Ergebnisse eines kurz zuvor
durchgefiihrten Lieferantenworkshops.
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nisse. Insgesamt lagen 30 tertiare Anforderungen vor, die mit Hilfe eines Baum-
diagramms zu 11 sekundaren und drei priméren Anforderungen verdichtet und
durch das Team mit einer Bewertung zur Relevanz versehen wurden.'>

Zweite Teamsitzung: Bei der zweiten Teamsitzung wurde zunachst eine Uber-
prufung der Anforderungen mit Blick auf Produktentwicklungsaufgaben vorge-
nommen. Dabei wurden Anforderungen, die nicht in das Aufgabenfeld der Pro-
duktentwicklung fielen, von der weiteren Betrachtung ausgeschlossen.’*® An-
schlieBend wurde eine Uberarbeitung der Gewichtung vorgenommen, da eine
Vielzahl der Kundenanforderungen als wichtig oder sehr wichtig beurteilt wurden
und daher eine genaue Differenzierung kaum moglich erschien. Daher wurde die
Skala verdoppelt und die einzelnen tertiaren Anforderungen wurden mit der Be-
deutung des uUbergeordneten Merkmals multipliziert. Die Ergebnisse sind in Abb.
7-14 dargestellt. Als wichtigste Kundenanforderungen wurden Glanz, Transpa-
renz, Nicht-Abtrocknung und Geschmack identifiziert. Als kaum relevant dagegen
wurden die Haltbarkeit und Lagerfahigkeit sowie die Gebindeeigenschaften an-
gesehen.

Um den Handlungsbedarf zu identifizieren wurde anschlieRend der derzeitige Er-
fullungsgrad der einzelnen tertiaren Anforderungen durch das bestehende Pro-
dukt ermittelt und jeweils ein Sollzustand festgelegt. Die Beurteilung erfolgte auf
einer funfstufigen Skala, bei der finf den hochsten und eins den geringsten Er-
flullungsgrad ausdrickt. Zusatzlich wurde eine Einschatzung der Kundenanforde-
rungen als Verkaufsargument vorgenommen und der Entwicklungsbedarf hiermit
gewichtet. Hohe Bedeutung als Verkaufsargumente erhielten insbesondere die
Anforderungen Geschmack, Glanz, Farbe und Transparenz.

Die aus der Gewichtung entstandenen Qualitatswerte wurden anschlief3end nor-
miert und ausgewertet. Der hochste Qualitdtswert wurde fir die Anforderung
Glanz ermittelt. Weitere hohe Bewertungen erhielten der Geschmack, die Trans-
parenz und die Nicht-Abtrocknung. Sehr niedrige Qualitdtswerte ergeben sich fur
das Gebinde und die Lagerfahigkeit, so dal? diesen Forderungen nur geringe
Aufmerksamkeit beizumessen ist. Die Einzelwerte und vollstandigen Ergebnisse
sind in Abb. 7-15 im rechten Element dokumentiert. Zum Abschluld dieser Team-
sitzung wurden fur die einzelnen Anforderungen mittels Brainstorming mdgliche
Qualitatsmerkmale gesammelt und strukturiert.

155
156

Vgl. Saatweber (1997), S. 117-119. Vgl. zur Skalierung Gockeler (1999), S. 73.

Ausgeschlossen wurden der Zeitbedarf der Zubereitung, die Unterstiitzung durch Rezeptmappen
und Vertriebsinformationen, die Lieferféahigkeit und die ganzjahrige Verwendbarkeit. Vgl. zu detail-
lierten Erlauterungen Gockeler (1999), S. 75.
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Abb. 7-14: Baumdiagramm der Kundenanforderungen mit Gewichtung
1.Ebene ) 3. Ebene
. 2. Ebene Kategorie . Bedeutung
Hauptkategorie Unterkategorie
| ’_,_(i GroRe 4/6 kg \ a4
1 1
E - : I Leichtund sauber zu 6ffnen ‘ 4
| Gebinde | ! [
! T 1 WiederverschlieBbar (mehrfach) ‘ 5
1 1
i \_y:—‘ Stapelbar | 3
] 1
Handling E —E—| Nicht héher als Mitbewerber dosieren | 8
] 1
i | Saubere Dosierung ‘ 6,4
1 B
L Verarbeitung ——] Geringer Zeitaufwand | 8
] 1
E —i—' Narrensicher ‘ 8
1 1
i —i—' Leichte Reinigung des Geschirrs ‘ 6,4
1 1
E '—i—| Vielfalt\ersch. Geschmacksrichtungen ‘ 7,2
] !
1 1
—E—’ Geschmack I—E—| Es mufR (dem Konsumenten) schmecken ‘ 9
E I—E—' Hausgeschmack ‘ 54
] 1
i —i—' Glanz ( = Frische) ‘ 10
1 1
i —E—' "Gewilirznatlrliche" Farbe ‘ 8
] 1
\ - 1 I Sortimentsvielfalt/Farbe in der Theke ‘ 8
—— Optik |
! —:—' TransparenzSichtbarkeit des Fleisches ‘ 10
1 1
1 1 N . .
Produktan- E —l—|: Hochwertigkeit d. Ware muR erkennbar sein ‘ 8
forderu ngen E —i—' Keine Abtrocknung ‘ 10
1 1
i '_|_|: Fleischhaftung ‘ 6,4
] 1
—— Konsistenz F—— Mischbarkeit - auch gekiihlt \ 6,4
] 1
i I—i—' Stabilitat (nicht absetzen!) | 6,4
1 1
E '—E—| MHD Marinade =1 Jahr ‘ 3,6
] !
—i—‘ Haltbarkeit I—i—' MHD foliertes Endprodukt =3 -4 Tage ‘ 6
1 1
i I—!—' Ungekiihltlagerfahig ‘ 3,6
} }
\ |
Marketing/ ' - '
. H— Preis —— Bei ? Eim er/Jahr ca. OS 80,-/k 7
Vertrieb | i 2 |
] 1
L il

Quelle: Eigene Darstellung

Dritte Teamsitzung: Bei dieser Sitzung wurden zuné&chst die zuvor ermittelten Ent-
wicklungsmerkmale auf ihre Relevanz Uberprift. Dabei stellte sich heraus, daf3
mehrere Merkmale zu ungenau oder nicht zutreffend waren. Daher wurden diese
fur das weitere Verfahren ausgeschlossen. AnschlieRend wurden maoglichst kon-
krete Zielvorgaben157 fur die Entwicklungsmerkmale erarbeitet bzw. spezifiziert.

In folgenden Schritt wurden in dieser Teamsitzung die Merkmale mit einer Ge-
wichtung versehen, die den Schwierigkeitsgrad fur die Erreichung der Zielvorgabe
ausdrickt.”™® Als besonders schwierig oder schwierig wurden die Entwicklungs-

157

158

Fur vier Merkmale konnte keine Zielvorgabe ermittelt werden. Auf die Festlegung einer Verande-
rungsrichtung fur die Entwicklungsmerkmale wurde verzichtet.

Der hochste Schwierigkeitsgrad wurde durch den Wert 5 und der niedrigste durch den Wert 1
ausgedruckt.
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merkmale Dosiersystem, Fettbasis, Oxidationsstabilitdit und Temperaturverlauf
angesehen. Hingegen wurde das Gebinde als leicht realisierbar eingestuft. Die
komplette Beurteilung und die Zielwerte sind in Abb. 7-15 im unteren Element
dargestellt.

Daran anschliel3end erfolgte die Ermittlung der Abhangigkeiten in der Dachmatrix
des House of Quality.** Kritisch sind insbesondere die in Abb. 7-15 dargestellten
negative Abhangigkeiten, die mdgliche Konflikte bei der Entwicklung verdeutli-
chen.

Abb. 7-15: HoQ fir die Entwicklung von Marinaden

Korrelation

. Positiv +

Negativ -
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159 Als Symbole wurden fir positive Abhéngigkeiten ein +, fir vorhandene Abhangigkeiten ein O, fur
vorhandene starke Abhangigkeiten ein ® und fir negative Abhéngigkeiten ein — verwendet.
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Als letzter Schritt wurde in dieser Sitzung die Korrelationsmatrix aufgestellt, in der
die Beziehungen zwischen den Merkmalen und den Anforderungen wiedergege-
ben werden.'®® Besonders starke Abhangigkeiten wurden zwischen den Kunden-
anforderungen und der Rohstoffauswabhl identifiziert, was sich auch in der héch-
sten Spaltensumme niederschléagt. Ebenfalls hohe Abhéngigkeiten wurden fur die
Fettbasis und die Viskositat ermittelt.

- AbschlieBende Teamsitzung: In der letzten Teamsitzung wurden die Ergebnisse
der vorherigen Sitzung kritisch hinterfragt und auf Inkonsistenzen und fehlende
Verknupfungen geprift. Die Prifung fihrte zu keinen Verdnderungen. Die end-
gultigen Ergebnisse sind in Abb. 7-15 dargestellt.

Zum Abschlu3 wurden alle Teamsitzungen und Schritte noch einmal durchge-
gangen, um den Teammitgliedern den Aufbau und die Ergebnisse zu verdeutli-
chen.

7.4.3 Zusammenfassende Beurteilung der Ergebnisse

Inhaltlich 1&3t sich zur Anwendung des Quality Function Deployment bei Marinaden
folgendes feststellen:

Hohe Bedeutung aus Kundensicht kommt bei Marinaden fir Handelsunternehmen
den Faktoren Glanz, Geschmack, Transparenz und Nicht-Abtrocknung zu. Dies zei-
gen die hohen Qualitatswerte. Als wichtige Qualitdtsmerkmale zur Erfullung dieser
Kundenforderungen ergeben sich durch das House of Quality vor allem die Rezep-
turmerkmale, wahrend Verpackungsmerkmale nur wenig zur Kundenzufriedenheit
beitragen. Insbesondere den Merkmalen Rohstoffauswahl und Fettbasis mul3 bei der
Produktentwicklung Beachtung geschenkt werden. Hingegen stellt die Verpackungs-
entwicklung keine besondere Schwierigkeit dar, wie die Spaltenwerte zeigen, so daf3
diese ohne Probleme realisiert werden kann.

Von dem Unternehmen wurden die Ergebnisse aus dem HoQ als sinnvoll und hilf-
reich fur die weitere Produktentwicklung beurteilt. Mit dem identifizierten Entwick-
lungsschwerpunkt eines optimalen Glanzes des marinierten Endproduktes ist eine
Kundenanforderung in den Vordergrund geriickt, die sonst bei der Entwicklung als
weniger relevant als die Geschmacksgestaltung angesehen worden wéare. Fur Anfor-
derungen, wie z.B. einer sauberen Dosierung und eines geringen Zeitaufwandes,

160 pie Beziehungsstarke wurde der Ubersichtlichkeit halber durch Symbole dargestellt. ® steht fiir

einen starken Zusammenhang (Wert = 9), O fir eine mittelstarke Beziehung (3) und O fir eine
schwache Beziehung (1) zwischen einer Kundenanforderung und einem Qualitditsmerkmal.
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zeigt das HoQ die zu l6senden unterschiedlichen Entwicklungsaufgaben und even-
tuelle Abhangigkeiten auf.

Insgesamt wurde QFD als Instrument in der Produktentwicklung als hilfreich und po-
sitiv beurteilt. Vor allem die zuséatzlichen Informationen Uber fur die Kundenzufrie-
denheit, die ohne das QFD eventuell unbeachtet geblieben waren, wurden als Vortell
der Methode angesehen. Ebenfalls positiv wurden die aus der Methode resultierende
hohe Kundenorientierung und konsequente Teamarbeit sowie die gute Strukturie-
rung der Produktentwicklung bewertet.

Bemangelt wurde dagegen der hohe Zeit- und Arbeitsaufwand. Insgesamt waren an
dem Projekt sieben Personen in finf Teamsitzungen mit einer Gesamtdauer von 25
Stunden beteiligt.161

Aufgrund der Vorteile, die sich aus dem Einsatz der Methode ergeben, strebt die
Unternehmensleitung trotz des Zeitbedarfs und der Kosten an, QFD als einen stén-
digen Bestandteil der Produktentwicklung zu nutzen. Zuné&chst ist eine Ubertragung
auf die Ubrigen Produktgruppen beabsichtigt, um fir die Entwicklungsmitarbeiter die
Zusammenhange zwischen Kundenforderungen und Qualitatsmerkmalen transpa-
renter zu machen. Als Erweiterung wird tUber die zusatzliche Berlcksichtigung senso-
rischer Merkmale nachgedacht.

7.5 Zusammenfassung und moégliche Weiterentwicklung

Die Zusammenarbeit mit Kunden stellt einen wichtigen Baustein fur die erfolgreiche
Produktentwicklung dar. Ein Weg zur Einbindung von Kunden in den Innovationspro-
zeld liefert das Lead-User-Konzept von von Hippel, das insbesondere bei technolo-
gisch anspruchsvollen (Investitions-)Gutern erfolgreich angewendet wurde. Dabei
wird in einem vierstufigen Vorgehen aus einer Zielgruppe nach zuvor festgelegten
Kriterien eine Teilmenge von Anwendern oder Kunden ausgewahlt, mit denen dann
gemeinsam die Produktentwicklung erfolgt. Die hierbei erhaltenen Losungen haben
sich bei geringerer Entwicklungszeit und -kosten als neuartig und praxistauglich er-
wiesen.

Fur den Bereich von Konsumgutern hat dieses Konzept bisher keine Anwendung er-
fahren. Als Hauptursachen dafiir werden Schwierigkeiten, geeignete Kunden zu
identifizieren und diese flr eine Mitarbeit bei der Entwicklung zu motivieren, ange-

1ot Gegeniber der urspriinglichen Schatzung von 14 - 17 Stunden ist dies einen Zeitiiberschreitung

von rund 50 %. Allerdings ist zu erganzen, dal} diese Pilotprojekt die erste Anwendung von QFD
in dem Unternehmen war und bei fortlaufender Anwendung sich Lerneffekte einstellen sollten, so
dal ein niedrigerer Zeitbedarf erwartet werden kann. Als Kosten, die aus der Arbeitszeit der Ent-
wicklungsmitarbeiter resultieren, ergeben sich fur das Projekt ca. 5.000 DM.
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fuhrt. Daher wurde in dieser Arbeit versucht, die Anwendung des Lead-User Konzept
auf Konsumgiter am Beispiel von Nahrungsmitteln zu Ubertragen. Zu diesem Zweck
wurde auf Grundlage des urspringlichen Konzepts von Hippels ein Vorgehen ent-
wickelt, das in einem darauffolgenden Anwendungsprojekt in Zusammenarbeit mit
einem Unternehmen der Erndhrungsindustrie umgesetzt wurde.

Die Ziele, unerkannte Probleme, bestehende Problemlésungen und neue ldeen und
Konzepte von Anwendern zu erfahren und fur die Produktentwicklung eines Unter-
nehmens zunutze zu machen, wurden dabei erreicht. Insgesamt fuihrt der Lead-User
Ansatz auch bei Konsumgutern zur Beschleunigung und (starker) am Kunden orien-
tierten (Ziel)-Ausrichtung des Innovationsprozesses. Frihzeitig kann vermieden wer-
den, dafl3 Mittel und Aufwand in Entwicklungsrichtungen investiert werden, die in den
Augen der Verwender keine akzeptable Losung darstellen.

DarlUber hinaus erlauben die Ergebnisse erste Antworten auf die Ausgangsfragen
zur ldentifizierbarkeit, Motivation und Einbindung von entsprechenden Kunden:

- Das Anwendungsprojekt zeigt, daf3 sich auch fir Konsumguter Abnehmer- oder
Verwendergruppen, die Lead-User-Eigenschaften aufweisen, identifizieren und
zu einer Mitarbeit gewinnen lassen. Dabei ist die Bereitschaft und Motivation die-
ser Lead-User zur aktiven Mitarbeit weitaus hoher als die theoretische Diskussion
erwarten lief3.

- Die eingebrachten Leistungsbeitrage waren sowohl qualitativ als auch quantitativ
gut und sind aus Sicht des Herstellers neuartig und verwertbar. Hinsichtlich der
Neuartigkeit hat sich gezeigt, daf3 mit (End-)Verbrauchern (bei Konsumgitern)
kein Quantensprung, wie er im Bereich von technologisch anspruchsvollen Gi-
tern durch Lead-User-Entwicklungen realisiert worden ist, erreicht wird. Fur Lead-
User-Entwicklungen bei Nahrungsmitteln sind gewerbliche und industrielle An-
wender aufgrund hoéheren Problemlésungsbedarfs und Fachwissens moglicher-
weise besser geeignet.

- Bei der Zusammenarbeit mit (End-)Verbrauchern bedarf es einer erfahrenen
Leitung und Moderation in der ldeen- und Konzeptentwicklungsphase, um die
notwendige Gruppenatmosphére und -dynamik zu schaffen, Kreativitat zu fordern
und Ergebnisse zu strukturieren.

Die vorangegangenen Ausflihrungen zeigen, dafld das Lead-User Konzept zur Ge-
winnung von neuartigen Ideen und Konzepten auch auf Konsumgiter tbertragen
werden kann. Allerdings wird auch deutlich, dafd jeder Schritt in dem Verfahren eine
kritische Stufe fur die nachfolgende Phase darstellt. Ebenso steht eine Akzeptanz-
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prufung der Ergebnisse (durch das Unternehmen) an einer reprasentativen Stichpro-
be noch aus. Zuverlassige Aussagen zur Anwendbarkeit und zu Resultaten und
Auswirkungen wird erst die wiederholte Umsetzung in verschiedenen Unternehmen
liefern. Interessant erscheint vor allem eine Lead-User Zusammenarbeit mit gewerb-
lichen und industriellen Anwendern.

Auch die Anwendung von QFD ist in der Erndhrungsindustrie relativ neu.*® Dies ist
um so bemerkenswerter, als dal3 erste Anwendungskonzepte und Beispiele fur die
Ernahrungsindustrie bereits Mitte der 80er Jahre vom ASI vorlagen, jedoch schein-
bar kaum umgesetzt worden sind.'®® Eine Ursache konnte die hohe Komplexitat und
anfangliche Zeitintensitat des Verfahrens sein.

Als Hauptnutzen einer Anwendung von QFD in der Erndhrungsindustrie ermitteln
Herrmann und Huber die Senkung der FuE-Kosten.'® Die Effektivitat und Effizienz
dieser Methode, Produkt- und Prozel3ziele zu erreichen, wird gegeniber anderen
qualitatsbeeinflussenden Instrumenten als ausgesprochen hoch angesehen.165 Auch
aus Sicht der beteiligten Mitarbeiter tragt QFD zur Verbesserung qualitatsrelevanter
Kenntnisse und Motivation bei und erméglicht einen hohen Know-how Transfer zu
anderen FUuE-Projekten.

Starken dieser Methode liegen bei der Bestimmung verkaufsrelevanter Schlissel-
merkmale des Produkts und der Festlegung von Zielen fur die Entwicklungsmerk-
male der Endprodukte. Probleme werden dagegen insbesondere bei der Ermittlung
von Kundenanforderungen, der Ausbildung der Mitarbeiter zu dieser Methode und in
der Komplexitat des Verfahrens gesehen.166 Fur die Erndhrungsindustrie sind Er-
weiterungen notwendig, die den spezifischen Besonderheiten der Branche Rech-
nung tragen.

Die Anwendung von QFD in einem Pilotprojekt bei der Entwicklung von NalRmarina-
den hat gezeigt, dal? diese Methode grundséatzlich auch bei komplexen Nahrungs-
mitteln anwendbar ist und zu entwicklungsrelevanten Ergebnissen fuhrt. Insbesonde-
re die Verdeutlichung der Zusammenhénge zwischen Kundenbedurfnissen und Pro-
dukt- bzw. Qualitatsmerkmalen stellt den zentralen Leistungsbeitrag der Methode

162 Vgl. Bech (1998), Bech et al. (1997a), Gockeler (1999), Hofmeister (1991) und Rodriguez (1995).
163 vgl. Hofmeister (1991), S. 192.

1o4 Vgl. Herrmann und Huber (2000), S. 298-302, insbesondere Tab. 1 und 2. Problematisch an die-
ser Untersuchung ist, daf3 sie sich nur auf unternehmensinterne Faktoren fokussiert und die Ein-
bindung von Kunden nicht bertcksichtigt.

Vgl. Specht und Schmelzer (1991), S. 65-69. Insgesamt erreicht QFD in diese Studie das beste
Gesamturteil. Einen positiven Betrag leistet QFD durch Verkiirzung der Entwicklungszeit und ein
ausgewogenes Preis-Leistungsverhaltnis; vgl. Herrmann und Huber (2000), S. 297 und Specht
und Schmelzer (1991), S. 68 und S. 103-107.

106 Vgl. Engelhardt und Freiling (1997), S. 9 und 15 und Specht und Schmelzer (1991), S. 74-87.

165
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dar. Von dem beteiligten Unternehmen wird die Methode als positiv und nutzbrin-
gend eingeschatzt.

In der folgenden Tab. 7-7 werden die beiden untersuchten Methoden gegeniberge-
stellt. Dabei wird deutlich, dal3 der Lead-User Ansatz sich vor allem auf die Informa-
tionsbeschaffung fokussiert, wahrend mit QFD die Umsetzung von Informationen in
konkrete, anforderungskonforme Produkte erméglicht und die Strukturierung des In-
novationsprozesses und die Koordination verschiedener Unternehmensfunktionen
unterstutzt wird.

Daher erscheint eine Kombination beider Methoden ein sinnvoller Schritt zu sein, um
das Problem der Bedurfniserfassung zu lésen. Die Verknupfung beider Methoden
bietet sich vor allem dann an, wenn es gilt, sehr anspruchsvolle, neuartige Bedurf-
nisse zu erfullen und in Produkteigenschaften umzusetzen.'®’

Tab. 7-7: Gegenulberstellung des Lead-User-Ansatzes und Quality Function De-

ployment
Lead-User Ansatz Quality Function Deployment
- Ermittlung von neuartigen Bedirfnis- |- Umsetzung von Kundenbediirfnissen
sen in Produkteigenschaften
Fokus der - Erkennung von Trends - Aufzeigen von Zielkonflikten zwi-
Methode - Identifikation von Kundenlésungen schen Entwicklungsmerkmalen
- Einbindung von Kunden in den Inno- |- ProzeBstrukturierung und Teambil-
vationsprozeR dung
- Informationstransfer
Funktion der Me- | _ Informationsbeschaffung - Schn|t.tstelllenbll<.jung
thode im Innovati- - Koordination zwischen Unterneh-

- Informationsverifikation

onsprozefl3 mensbereichen

- Prozel3gestaltung

- Kontinuierlich, vor allem bei der
Einsatzzeitpunkt |- Zu Beginn, insbesondere bei der - Konzeptentwicklung und -umset-
im Innovations- - ldeenfindung und zung,
prozef3 - ldeen- und Konzeptbeurteilung - Detailentwicklung und

- Produktionsplanung
Beteiligte - Kunden - Marketing
Unternehmensbe- | - Marketing - FUE und Qualitatsabteilung
reiche / Personen |- Fyg - Produktion
Externe Interakti- |~ Kunglengruppen mit speziellen . - Normaler Kundenbestand bzw. her-
onspartner Bedilrfnissen, Merkmalen oder Ei- kémmliche Verbraucher
genschaften

Quelle: Eigene Darstellung.

Diese Arbeit hat nicht nur Fragen zur Lead-User Zusammenarbeit und zum QFD
Einsatz beantwortet, sondern sie wirft auch eine Reihe neuer Fragen auf, wie z.B.:

- Wie konnen Trends und Entwicklungen zuverlassig erkannt werden?

1e7 Vgl. hierzu auch den Hinweis von Engelhardt und Freiling (1997), S. 9.
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Wie mul das Auswahlverfahren gestaltet sein, damit Lead-User sowohl im End-
verbrauchersegment als auch im gewerblichen Segment zuverlassig identifiziert
werden kénnen? Welche Methoden stehen zur Identifikation zur Verfigung? Wo
sind Lead-User zu suchen?

Werden Lead-User Lésungen auch von allen anderen Mitgliedern einer Zielgrup-
pe akzeptiert?

Kdnnen (einmal gewonnene) Lead-User auch dauerhaft bei der Produktentwick-
lung hinzugezogen werden?

Wie kann die Komplexitat des QFD beherrscht werden?

Wie kann die subjektive Auswahl von Qualitdtsmerkmalen verbessert bzw. objek-
tiviert werden?

Wie kann eine Kombination beider Verfahren in der Praxis aussehen und welche
Ergebnisse sind zu erwarten?

Nach Abschlul® beider Anwendungsprojekte sind die Verfahren in den beteiligten
Unternehmen fir weitere Projekte mit Erfolg eingesetzt worden. Der Nutzen des
Lead-User-Ansatzes konnte in weiteren Projekten bestétigt werden, so dal3 das
Lead-User Konzept in dem Unternehmen als ein Standardinstrument im Innovati-

onsprozel’ genutzt wir

168
d.

168

Mittlerweile hat auch ein weiteres Unternehmen diesem Ansatz aufgegriffen. Lewald (2000), S. 60
berichtet, wie die Firma Berentzen versucht, mit Hilfe von Lead-User Workshops Verbraucher in
den Innovationsprozel3 einzubinden. Allerdings ist die Darstellung von Lewald sehr ungenau, so
daf nicht daraus hervorgeht, wie die Einbindung erfolgt und welche Ergebnisse erzielt werden.
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8 Zusammenfassung und Konsequenzen

8.1 Zusammenfassung der theoretischen Uberlegungen und empirischen Be-
funde

Hinsichtlich branchenbezogener Innovationsforschung fur die Nahrungs- und Ge-
nul3mittelindustrie liegen bisher nur wenige lickenhafte Erkenntnisse vor. Trotz gro-
Ber wirtschaftlicher Bedeutung der Branche, steht nur begrenztes Wissen lber die
Ausgestaltung des Innovationsprozesses und den Erfolg von Produktinnovationen
bei Nahrungsmitteln zur Verfigung. Einen Teil der bestehenden Licken soll diese
Arbeit schliel3en.

Dazu werden zunachst eine Systematisierung des Innovationsbegriffs geleistet und
die Beurteilungsebenen der Neuartigkeit diskutiert. Produktinnovationen werden in
dieser Arbeit als die Erarbeitung eines aus Unternehmens- und Kundensicht neuen
Leistungsangebots zur Verbesserung des Kundennutzens angesehen. Eine Beurtei-
lung der Neuartigkeit erweist sich aufgrund der verschiedenen Perspektiven der Un-
ternehmen, des Handels und der Verbraucher als schwierig, so dal3 auch bis heute
kein klares und allgemein anerkanntes Mel3konzept existiert und erhebliche Unter-
schiede Uber den wahrgenommenen Grad der Neuartigkeit bestehen. Bereits an die-
ser Stelle zeichnet sich ab, dafl} echte Innovationen nur einen kleinen Teil der am
Markt eingefuihrten Neuerungen ausmachen und ein grof3er Schwerpunkt der Pro-
duktentwicklung in der Erndhrungsindustrie in der Verbesserung und Nachahmung
bestehender Produkte liegt.

Nahrungsmittel unterscheiden sich von anderen Giitern durch eine Reihe von ab-
nehmer- und produktbezogenen Besonderheiten, die sich auf die Gestaltung des In-
novationsprozesses auswirken und den Einsatz ergdnzender Instrumente und Me-
thoden zur Informationsbeschaffung, Verbrauchereinbindung und Qualitatssicherung
erfordern. Daher ist es Aufgabe des Innovationsmanagements, den Innovationspro-
zel3 entsprechend zu gestalten und geeignete Rahmenbedingungen zu schaffen.
Des weiteren fallt in den Aufgabenbereich des Innovationsmanagements die kunden-
und marktorientierte Informationsbeschaffung, die Schnittstellengestaltung zu einem
komplexen System von inner- und aul3erbetrieblichen Akteuren und die gezielte Ein-
bindung von qualitatsgestaltenden und -sichernden Mal3nahmen.

Unter Innovationsmanagement wird dabei in dieser Arbeit ein systematischer Pla-
nungs-, Steuerungs- und Kontrollprozel3 verstanden, dessen Aufgaben es sind, ei-
nen geeigneten konzeptionellen Rahmen fir Innovationsprozesse zu schaffen, stra-
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tegische Innovationsentscheidungen zu treffen und Innovationsprozesse zu planen,
zu steuern und zu kontrollieren. Der konzeptionelle Rahmen beinhaltet dabei insbe-
sondere Innovationsziele und -strategien, eine zielgerechte und innovationsbewul3te
Organisationsstruktur und -kultur, einen kooperativen, vertrauensschaffenden Fih-
rungsstil sowie personelle, materielle und finanzielle Ressourcen.

Als methodische Unterstlitzung kann das Innovationsmanagement auf verschiedene
Ansétze und Instrumente fur die einzelnen Gestaltungsbereiche zurtickgreifen. Be-
sonders geeignet erscheint vor dem Hintergrund der Informationsbeschaffung und
Schnittstellenbildung das Quality Function Deployment. Es ermdglicht die friihzeitige
und systematische Bertcksichtigung von Kundenbedirfnissen und deren Umsetzung
in Produktmerkmale und kann zur Effizienzsteigerung des Innovationsprozesses
durch kiirzere Entwicklungszeiten und geringere Kosten beitragen.! Insbesondere
verbessert es die abteilungsubergreifende Kommunikation und stellt die rechtzeitige
Einbindung des Marketings und der Produktion in den Entwicklungsprozel3 sicher.

Bedeutung und Ausgestaltung der Produktinnovation in der Erndhrungsindustrie

Nach wie vor ist die Ernahrungsindustrie in Deutschland durch mittelstdndische
Strukturen, geringe Konzentration und einen starken Inlandsfokus gekennzeichnet.
Dementsprechend bewegen sich die Innovationsaktivitdten im Vergleich zu anderen
Industriezweigen auf einem sehr niedrigen Niveau. Wie bereits angedeutet, fokussie-
ren sich die meisten FuE-Aktivitaten auf die Verbesserung oder die Imitation beste-
hender Produkte. Grundséatzliche Neuerungen sind dagegen selten.

Aufgrund des geringen zusétzlichen oder verbesserten Kundennutzens ist vielen
Produktinnovationen nur ein geringer Erfolg am Markt beschieden. Unbestritten bleibt
jedoch, daf3 Innovationen einen wichtigen Beitrag zur Sicherung der Wettbewerbspo-
sition leisten,? der angesichts der herrschenden Rahmenbedingungen und der zu
erwartenden Veranderungen des Umfelds notwendiger denn je erscheint.

Auswirkungen flr die Ern&hrungsindustrie sind insbesondere von der negativen Ent-
wicklung der Bevdlkerung und einem Préaferenz- und Verhaltenswandel der Verbrau-
cher zu erwarten. Keine Anderung hingegen zeichnet sich bei dem Wettbewerbs-
druck innerhalb der Branche und dem Druck seitens des Handels ab. Dieser wird
unverandert hoch bleiben und einen strukturellen Wandel hin zu groReren, lei-

Eine Pilotstudie zum QFD in der Erndhrungsindustrie kommt zu diesem Ergebnis. Vgl. dazu Gok-
keler (1999).

Es konnte ein klarer Zusammenhang zwischen dem Unternehmenserfolg und dem Innovations-
erfolg nachgewiesen werden.
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stungsfahigeren Einheiten auslésen. Diese Perspektiven der Rahmenbedingungen
verdeutlichen die Notwendigkeit, mit einem innovativen, attraktiven Produktprogramm
am Markt vertreten zu sein.

Neue Technologien und Verfahren eroffnen hierzu die Mdglichkeit. Allerdings bedarf
es dazu hinreichender technischer Voraussetzungen und personeller und finanzieller
Mittel, so daR das Potential dieser Technologien von kleineren Unternehmen auf-
grund ihrer beschrankten Ressourcen kaum ausgeschopft werden kann.

Empirische Befunde zum Innovationsverhalten der Ernéhrungsindustrie

Die Auswertung der im Rahmen dieser Arbeit erhobenen Daten bestatigt die theore-
tischen Uberlegungen und das bestehende Bild des Innovationsverhalten in der Er-
nahrungsindustrie. Produktinnovationen werden von allen befragten Unternehmen
eine erhebliche Bedeutung eingeraumt. Dabei wird auch die These, dal3 Produktin-
novationen zum Unternehmenserfolg beitragen, empirisch erhartet.

Die deskriptive Auswertung bestétigt die geringe Innovationsneigung. Insgesamt be-
tragt der Anteil neuer Produkte bezogen auf die Gesamtzahl der Produkte des Un-
ternehmens nur ca. 2,2 %.* Gleichzeitig wird auch das risikomindernde Innovations-
verhalten deutlich: rund 50 % der neuen Produkte sind Weiterentwicklungen oder
Nachahmungen bestehender Produkte, die sich tendenziell als erfolgreicher erwei-
sen als grundsatzliche Neuentwicklungen. Diese Befunde stehen mit einem vermu-
teten traditionsgepragten und konservativen Verbraucher- bzw. Adoptionsverhalten,
das allzu umfassende Veranderungen der Zubereitungsmoéglichkeiten und Konsum-
gewohnheiten ablehnt, in Einklang.

Forschung und Entwicklung wird in der Erndhrungsindustrie hauptséchlich unter-
nehmensintern betrieben. Von der Mdglichkeit, die Expertise und Ressourcen Dritter
komplementar zu nutzen und damit ihre Ressourcen effizient einzusetzen, machen
vor allem gréf3ere Unternehmen Gebrauch. Insgesamt entsteht der Eindruck, dal3 bei
der Zusammenarbeit mit externen Partnern die Angst vorzeitiger Verbreitung von
Informationen zu Neuentwicklungen tiberwiegt.”

Der bivariate Befund deutet auf eine Wirkung hin. Es bedarf allerdings noch einer multivariaten
Uberpriifung mit anderen moglichen EinfluRfaktoren auf den Unternehmenserfolg.

Dieser Befund steht im Widerspruch zu den in Kapitel 3 wiedergegebene Zahlen aus anderen
Erhebungen. Die Ursachen fur die Unterschiede dirften in den verwendeten MeRRkonzepten fir
Innovationen zu suchen sein. Daher wird sich die Innovationsforschung, solange kein allgemei-
nes, einheitlich akzeptiertes MeRRkonzept zur Verfiigung steht, mit vergleichbaren und aufeinan-
der aufbauenden Forschungsprogrammen schwer tun.

Eine mdgliche Erklarung mag in der relativ leichten Imitierbarkeit von Nahrungsmitteln liegen.



8 Zusammenfassung und Konsequenzen 214

Aus der Art der Innovationen resultiert die Ausrichtung der FUE. Diese ist in der Er-
nahrungsindustrie vor allem auf die produkt- und anwendungsnahe Entwicklung ge-
richtet. Grundlagenforschung wird tendenziell eher groReren Unternehmen uberlas-
sen.® Der Aufwand fiir Produktentwicklungen bei Nahrungsmitteln ist mit rund 8,5
Monaten relativ gering. Allerdings bleiben dabei Aufwendungen fur die Markteinfiih-
rung und Produktionsaufnahme unbericksichtigt.

Die weitere Analyse und Uberprifung der Hypothesen verdeutlicht, daR bei den in-
ternen Voraussetzungen im wesentlichen klare Ziele fur die Produktentwicklung vor-
liegen. Weniger innovationsfreundlich sind dagegen die Ressourcenverflgbarkeit
und die Organisationsstruktur ausgestaltet. Allerdings geht von allen drei Merkmalen
ein positiver Effekt auf die Innovationsaktivitaten aus.

Die Innovationsaktivitaten selbst sind gemald dem verwendeten Mel3konzept als
durchschnittlich zu bezeichnen. Dieses Ergebnis steht im Einklang zu der Feststel-
lung der geringen Innovationsneigung. Von den Innovationsaktivitaten geht — wie
vermutet — eine positive Wirkung auf den Innovationserfolg aus. Insbesondere die
Teilaktivitaten der Ideenfindung und des Konzept- und Produkttests dominieren die
Erfolgswirkung des Gesamtkonstrukts. Insgesamt minden die Innovationsaktivitaten
in einen durchschnittlichen Innovationserfolg mit einem Anteil von 60 % am Markt
erfolgreicher Produkte. Ebenso wie die Aktivitaten wirkt sich auch der Einsatz von
unterstitzenden Methoden und Instrumente erfolgsbeeinflussend aus. Auch hier
wieder erweisen sich insbesondere Methoden der Ideenfindung und des Konzept-
tests als signifikant erfolgswirksam.

Keine klare Wirkung |aR3t sich fur die Zusammenarbeit mit Dritten bei der multivaria-
ten Betrachtung der Innovationsaktivitdten nachweisen. Eine isolierte Betrachtung
fuhrt allerdings zu klaren positiven Effekten, so dal3 eine erfolgsférdernde Wirkung
durchaus vermutet werden kann. Diese geht insbesondere von der Zusammenarbeit
mit Abnehmern und Marktforschungs- und Sensorikeinrichtungen aus.

Bei allen Analysen haben sich auch deutliche Unterschiede zwischen Rechtsformen
und GréRenklassen gezeigt. Um so bemerkenswerter ist die Feststellung, dal? kleine
Unternehmen &hnlichen Innovationserfolg aufweisen wie groRe, was die Uberlegung
stutzt, dal? kleine Unternehmen bei geringeren Aktivitaten effizienter arbeiten.

Das gesamte Innovationsvorgehen der Erndhrungsindustrie erinnert an das Vorgehen japani-
scher Unternehmen (z.B. der Automobilindustrie), die kleine inkrementelle Innovationsschritte ra-
dikalen Neuerungen vorziehen; vgl. z.B. Clark und Fujimoto (1992). Eine Analyse der japani-
schen Innovationspolitik kénnte Anhaltspunkte fur effizienzsteigernde MalRnahmen aufzeigen.
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Zur Zusammenarbeit mit Kunden und Umsetzung von Kundenbedirfnissen in Pro-
duktmerkmale

Aus den vorherigen Befunden zeichnet sich eine zentrale Bedeutung von Kunden
und Abnehmern im Innovationsprozeld bei Nahrungsmitteln ab. Um eine bessere
Eingliederung von Kunden zu ermdglichen, wurde ein Konzept aufgegriffen und fir
die Ernahrungsindustrie adaptiert, das eine frihzeitige Einbindung von Verbrauchern
in die Ideenfindung vorsieht und ihnen eine aktive Rolle zuordnet. Das Konzept ist
unter dem Name Lead-User-Konzept bekannt und wurde zuvor erfolgreich bei tech-
nologisch anspruchsvollen (Investitions-)Giitern angewendet.” Dabei wird in einem
vierstufigen Vorgehen aus einer Zielgruppe nach zuvor festgelegten Kriterien eine
Teilmenge von Anwendern oder Kunden ausgewahlt, mit denen dann gemeinsam die
Produktentwicklung erfolgt. Die hierbei erhaltenen Lésungen haben sich bei geringe-
rer Entwicklungszeit und -kosten als neuartig und praxistauglich erwiesen.

Insgesamt fuhrt der Lead-User Ansatz auch bei Konsumgutern zur Beschleunigung
und (starker) am Kunden orientierten (Ziel)-Ausrichtung des Innovationsprozesses.
Frihzeitig kann vermieden werden, dal3 Mittel und Aufwand in Entwicklungsrichtun-
gen investiert werden, die in den Augen der Verwender keine akzeptable Lésung
darstellen.

Nicht nur die Erfassung der Bedurfnisse ist von Bedeutung, sondern auch deren
konkrete Umsetzung in Produkte bzw. Produkteigenschaften. Um eine angemessene
Umsetzung sicherzustellen und Mi3verstadndnisse zwischen Kunden- und Entwick-
lungsperspektive zu vermeiden, wurde in einer Fallstudie ein Ansatz zur systemati-
schen Qualitatsgestaltung Uberprift, der zuvor bereits in anderen Industriezweigen
mit Erfolg Anwendung gefunden hat.

Dieser Ansatz ist das Quality Function Deployment. Es ermdglicht in einem vierstufi-
gen Prozel3 die systematische Erfassung von Kundenbedirfnissen und die Umset-
zung in qualitatsrelevante Eigenschaften und Merkmale des Gesamtprodukts, einzel-
ner Komponenten sowie die Ableitung von detaillierten Merkmalen und Anleitungen
fur den Herstellprozel3.

In Zusammenarbeit mit einem mittelstandischen Unternehmen wurde die Eignung
des QFD zur (Weiter-)Entwicklung eines komplexen Nahrungsmittelprodukt gepruft.
Insgesamt konnte anhand des Pilotprojekt gezeigt werden, dal? QFD auch in der Er-
nahrungsindustrie erfolgreich angewandt werden kann und die Umsetzung von Kun-

! Fur den Bereich von Konsumgutern hat dieses Konzept bisher keine Anwendung gefunden.
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denanforderungen in konkrete Produkteigenschaften erleichtert. Ergdnzend wurde
festgestellt, dal3 durch QFD eine bessere Problem- und Prozel3strukturierung erreicht
und die Teambildung und Zusammenarbeit gefordert wird.

8.2 Konsequenzen und Handlungshinweise sowie Ansatzpunkte flr weitere
Arbeiten

Bei den Rahmenbedingungen hat sich gezeigt, dal3 eine innovationsfreundliche Or-
ganisations- und Kommunikationsstruktur die Aktivitaten fordert. Dies wird ermdglicht
durch die Schaffung flacher Hierarchien, die Bildung von kompetent besetzten Inno-
vationsteams, die Stimulierung der abteilungsibergreifenden Zusammenarbeit und
die Duldung und Forderung von informellen Kontakten und des abteilungsibergrei-
fenden Informationsflusses. Ein weiterer wichtiger Baustein ist die Strukturierung,
Dokumentation und Verdeutlichung des Innovationsprozesses im ganzen Unterneh-
men. Hierzu eignet sich die Nutzung der DIN ISO 9000 ff.

Eine ausreichende Verfugbarkeit von Ressourcen stellt einen zweiten wichtigen
Aspekt der Rahmenbedingungen dar. Da die Ressourcen eines Unternehmens
knapp sind, dies gilt insbesondere fir KMU, und die verschiedenen Unternehmens-
bereiche um diese Ressourcen konkurrieren, bietet sich als Ausweg vor allem die
Zusammenarbeit mit Dritten und die Fremdvergabe bzw. der Einkauf von For-
schungs- und Entwicklungsleistungen an.

Hier gilt es jedoch Barrieren zu Uberwinden und neue Wege zu beschreiten, um kom-
plementare Ressourcen zu gewinnen und fur die Entwicklung zu nutzen. Ein mégli-
cher Ansatzpunkt ist Kooperation bei speziellen Forschungsaufgaben. Dies kdnnte
z.B. in Form einer losen Zusammenarbeit oder aber starker institutionalisiert in Form
eines Gemeinschaftsunternehmens zur Produktentwicklung durch mehrere kleine
Unternehmen geschehen.? Die entwickelten Produkte lieBen sich anschlieRend ent-
weder unabhangig voneinander oder auch durch das Gemeinschaftsunternehmen
(zu Erhéhung der Verhandlungsmacht gegeniiber dem Handel) in den Markt einfuh-
ren. Speziell fir vom Produktprogramm ahnliche, aber regional unterschiedlich agie-
rende Unternehmen erscheint diese Uberlegung interessant.

Die Analyse der Innovationsaktivitaten legt nahe, daf vor allem die Ideenfindung und
der Konzept- und Produkttest Giber den Erfolg von neuen Produkten entscheiden. Sie
liefern die Grundlage fur das Verstandnis von Bedurfnissen und der Akzeptanz von
Lésungen durch den Verbraucher. Angesichts der Bedeutung des Endverbrauchers

8 Diese Form der Zusammenarbeit kleinerer Unternehmen erscheint insbesondere auch bei tech-

nisch anspruchsvollen Fragestellungen sinnvoll zu sein.
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fur den Erfolg von Produkten sieht der Autor gerade in diesem Bereich bei den Akti-
vitditen Handlungsbedarf und Potential. Bisher erfolgte die Produktentwicklung weit-
gehend abgeschottet von der Umwelt. Verbraucher werden erst sehr spat mit For-
schungs- und Entwicklungsergebnissen konfrontiert, wie die einzelnen Aktivitaten im
Innovationsprozel zeigen. Zur besseren Verbrauchereinbindung bieten sich zwei
Losungsansétze an. Dies ist zum einen das Quality Function Deployment und zum
anderen die frihzeitige Zusammenarbeit mit Kunden bei der Produktentwicklung
(Lead-User-Konzept).

Bemerkenswert ist die geringe Nutzung methodischer und instrumenteller Unterstit-
zung und die geringe Verbreitung neuerer Methoden des Innovationsmanagements
sowie die Tendenz, sich vor allem auf einfache Methoden zu beschréanken (z.B. stati-
sche Verfahren der Investitionsrechnung). Lediglich bei gro3en Unternehmen scheint
ein umfassenderes Methodenwissen vorzuliegen. Daher gilt es insbesondere fur
KMU das Methodenwissen in Schulungen und durch die Rekrutierung von Mitarbei-
tern mit entsprechenden Kenntnissen zu verbessern und systematisch zu entwickeln.
Die Erprobung und Integration neuer Methoden kann beispielsweise auch im Rah-
men von Diplomarbeiten erfolgen.

Um eine ganzheitliche Ausrichtung auf Innovationen zu fordern, bietet es sich an,
Mitarbeitern nicht nur Routineaufgaben der FUE anzuvertrauen, sondern diese auch
zu verantwortlichen Koordinatoren fur einzelne Aspekte des Innovationsprozesses,
wie z.B. Marktinformationen, Innovationsplanung, FUE-Controlling, Innovationskoope-
rationen und Neuproduktvermarktung zu ernennen.

Fur die 6ffentliche Hand, Kammern und Verbande ergeben sich als Aufgaben, einer-
seits die Ansatzpunkte zur Verbesserung der Ressourcensituation zu erarbeiten und
andererseits die Verbreitung von Methodenwissen zu férdern.

Die Verbesserung der Ressourcensituation konnte, abgesehen von dem Angebot
von Finanzierungshilfen, vor allem in der Férderung von Kooperationen bestehen.
Hierzu gilt es Instrumente zur Findung von Partnern bereitzustellen und Impulse zum
Technologietransfer und zur Gemeinschaftsforschung (z.B. durch befristete Uberlas-
sung von qualifizierten Fachkraften) zu schaffen.

Ausblick und Fragestellungen fur Folgeuntersuchungen
In dieser Arbeit konnte ein kleiner Teil der offenen Fragen zu Innovationen in der Er-

nahrungsindustrie geklart werden. Mit jeder Antwort entstehen jedoch weitere Fra-
gen, wovon einige im folgenden umrissen werden:
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Diese Arbeit konzentrierte sich vor allem auf den eigentlichen Produktentwick-
lungsprozel3. Weitere wesentliche Einflul3faktoren auf den Erfolg von neuen Nah-
rungs- und Genuf3mitteln sind in der Wahl einer optimalen zeitlichen und regio-
nalen Markteinfuhrungsstrategie und in der Unterstitzung durch geeignete Mar-
ketingstrategien und -mafinahmen zu vermuten. Daher erscheint es wichtig, auch
den Einflu dieser Malinahmen auf den Innovationserfolg zu klaren und den Zu-
sammenhang zwischen Innovationsaktivitdten, Markteinfihrung und Erfolg zu
untersuchen.

Auch der Einflul3 des Handels auf den Innovationsprozeld und Innovationserfolg
ist bisher kaum systematisch untersucht worden.® Unbestritten ist jedoch, daR der
Handel eine Gatekeeperfunktion und damit einen EinfluR auf den Erfolg ausubt.
In dieser Arbeit gibt es Anzeichen daflr, dal’ bei frihzeitiger und intensiver Zu-
sammenarbeit mit dem Handel, der Erfolg von Produktinnovationen hoher ist. Ge-
rade fur kleine und mittlere Unternehmen ist die Interaktion mit dem Handel zu-
nehmend schwerer, da eine erhebliche Macht- und Informationsasymmetrie zu-
gunsten der Handelsseite vorliegt.

Daher scheint die Frage, welche Schritte notwendig sind, um erfolgreich mit dem
Handel zu interagieren (z.B. im Rahmen von ECR-Modellen bzw. Ansatzen des
Category Managements) und Produkte erfolgreich zu entwickeln und abzusetzen,
von zentraler Bedeutung zu sein.

Offen ist auch die Frage nach den Impulsen fir Innovationen. Die Befunde dieser
Arbeit legen einen Fokus der Marktimpulse nahe. Welche Unternehmen sind er-
folgreicher: marktorientierte oder technologieorientierte? Die Antwort auf diese
Fragestellung beeinflu3t in erheblichem Maflie die Innovationsaktivitdten und die
Gestaltung des Innovationsbereichs. Daher scheint hierzu ergdnzende Forschung
notwendig zu sein.

Der Fokus dieser Arbeit lag bei Produktinnovationen. Offen ist die Frage, in wel-
chem Ausmal} Prozel3innovationen getatigt werden und in welchem Umfang neue
Produkte hieraus resultieren. Unklar ist auch, inwieweit Prozel3- und Produktinno-
vationen in der Ernahrungsindustrie zusammenhangen und damit die For-
schungs- und Entwicklungsstrategie der Unternehmen beeinflussen. Es ist offen-
sichtlich, daf’ bestimmte Produktinnovationen nur mit Hilfe von gleichzeitigen Pro-
zel3innovationen moglich sind und umgekehrt Prozef3innovationen zu Produktin-

9

Welchen Einflu? haben beispielsweise Messen und Listungsgebuhren auf die Innovationstatigkeit
und den Innovationszeitpunkt? Welchen EinfluR hat der Handel insgesamt auf den Innovations-
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novationen fuhren. Fur Unternehmen stellt sich die Frage, wo Schwerpunkte der
Innovationsaktivitdten gesetzt werden sollen, im Prozel3- und Technologiebereich
oder im Produkt- und Marktbereich.

prozel3? Wie verlauft der Informationsbeschaffungs- und Entscheidungsprozel auf Handelsseite
bei der Aufnahme neuer Produkte ins Produktprogramm?
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Anhang 1 - Fragebogen der empirischen Untersuchung
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Anhang 1 CCXXXV

1 Allgemeine Informationen zu Ihrem Unternehmen

1.1 Wann wurde Ihr Unternehmen gegriindet? (Griindungsjahr)

1.2 Welcher Branche gehort Ihr Unternehmen innerhalb der Ernahrungsindustrie an? wenn bekannt, geben
Sie bitte die NACE- oder SYPRO-Nummer an.)

(Bezeichnung) (NACE- oder SYPRO-Nummer)

1.3 Welche Rechtsform hat Ihr Unternehmen?

O Einzelunternehmung O OHG O KG [0 GmbH & Co. KG
O GmbH O AG OeG O andere:
1.4 Wieviele verschiedene Produkte und Produktgruppen umfafit Ihre Produktpalette (schatzungs-
weise)?
ca. Produkte ca. Produktgruppen

Bitte geben Sie uns einen kurzen Uberblick tiber die wichtigsten Produkte und Produktgruppen
Ihres Unternehmens:

1) 5)
2) 6)
3) 7)
4) 8)
2 Rahmenbedingungen
2.1 Innovationsziele und -strategien ibormaunt el
Bitte geben Sie an, inwieweit die folgenden Aussagen auf Ihr Unternehmen zutreffen. nichtzu .. ganzzu nicht
1 2 3 4 5 ?
« Wir wollen mit neuen Produkten unseren Umsatz erhdhen. O O oo g O
« Wir wollen mit neuen Produkten neue Markte erschlielen. O O o o d O
« Wir wollen mit neuen Produkten unseren Marktanteil erhéhen. O O o o d O
« Wirwollen als erster mit neuen Produkten am Markt vertreten sein. O O oo g O
« Wir wollen mit neuen Produkten ein attraktiver Partner fiir den Han- O O o o d O
del sein.
« Wir ldsen mit neuen Produkten bestehende Produkte ab. O O oo g O
« Wir wollen durch Forschung und Entwicklung neue Produkte hervor- OO oo ad O
bringen.
« Wir wollen durch Forschung und Entwicklung bestehende Produkte O O oo g O
verbessern.
« Wir wollen durch Forschung und Entwicklung bestehende Produkti- OO oo ad O
onsverfahren verbessern.
« Wir greifen Markttrends und -entwicklungen auf und setzen diese in OO oo ad O
neue Produkte um.
«  Wir warten Entwicklungen unserer Wettbewerber ab, bevor wir selbst O O o o g O
aktiv werden.
« Wir greifen erfolgreiche Innovationen unserer Konkurrenten fir eige- O O o o d O
ne Produktentwicklungen auf.
« Wir betreiben keine eigene Forschung und Entwicklung. O O oo g O
« Wir kaufen Lizenzen, um innovative Produkte anbieten zu kdnnen. O O O O O O
« Wir sehen Forschung und Entwicklung als Daueraufgabe an. O O oo g O
« Wir haben eine Abteilung, die sich ausschlie3lich mit Forschung und Ent- O O O o o O
wicklung beschaftigt.
« Wir kaufen innovative Unternehmen zum Ausbau unseres Innovationspo- O O O 0O O O
tentials.
« Wir vergeben viele Forschungsauftrage an Dritte. O O oo g O
« Wir betreiben Forschung und Entwicklung nur fallweise bei Bedarf. OO oo ad O
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2.2

Ausrichtung des Unternehmens
Bitte geben Sie an, in wieweit die folgenden Aussagen auf Ihr Unternehmen zutreffen.

Wir sind bei der Herstellung unserer Produkte kostengiinstiger als
unsere Wettbewerber.

Wir stellen vor allem qualitativ hochwertige Produkte her.
Wir sind mit einem breiten Sortiment am Markt vertreten.
Wir konzentrieren uns auf bestimmte Marktnischen.

Wir verkaufen unsere Produkte an industrielle Abnehmer (z.B. weiter-
verarbeitende Unternehmen).

Wir bedienen Endverbrauchermarkte (z.B. Haushaltskunden).

1:= trifft

Uberhaupt

O oooo g-

nicht zu

Ooooogo oO»

O

O OOO0OO Oe.

5:= trifft
voll und
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O

weil
nicht
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Organisationskultur und Unternehmensfuhrung
Bitte geben Sie an, in wieweit die folgenden Aussagen auf Ihr Unternehmen zutreffen.

In unserem Unternehmen herrschen Dynamik und Unternehmertum.
Unser Unternehmen ist traditionell in der Forschung stark engagiert.
Innovation und Weiterentwicklung sind zentrale Elemente.

Die FUhrungskrafte unseres Unternehmens handeln wie Unternehmer.
Die FUhrungskrafte unseres Unternehmens kdnnen als risikofreudige
Innovatoren bezeichnet werden.

Innovative Ideen werden in unserem Unternehmen geférdert und be-
lohnt.

Mitarbeiter erhalten groe Handlungsspielraume und Entscheidungs-
befugnisse.

Mitarbeitern im Entwicklungsbereich werden groziigig Zeit und finan-
zielle Mittel zur Verfiigung gestellt.

Unser Unternehmen betont Konstanz und Stabilitat. Effiziente, rei-
bungslose Arbeitsabldufe sind wichtig.

Mitarbeiter werden in Entscheidungen mit einbezogen.
Entscheidungen werden ausschlieRlich vom Management getroffen.
Mitarbeiter nehmen regelmafig an Schulungen und Weiterbildungen teil.

Die FUhrungskrafte unseres Unternehmens sind vor allem koordinie-
rend tatig.

In unserem Unternehmen wird Wert auf die Einhaltung von formalen
Regeln und Ablaufen gelegt.

Mitarbeiter sind bereit, Risiko und Verantwortung zu ibernehmen.

1:= trifft

Uberhaupt
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nicht zu
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5:= trifft
voll und
ganz zu

O OO0oO0OO0O O O o o oo oge-

O

O OOO0OO0O O O O O OO O0Qe

O

3. =
O O OOOO O O O O OO ooOo-sg

24

Organisationsstruktur
Bitte geben Sie an, in wieweit die folgenden Aussagen auf Ihr Unternehmen zutreffen.

Unser Unternehmen ist streng nach Sparten (Produktbereichen) geglie-
dert.

Unser Unternehmen ist streng nach Funktionsbereichen gegliedert.
Unser Unternehmen hat eine Matrixorganisation (z.B. Projektgruppen).
Die Beziehungen innerhalb des Unternehmens sind streng hierarchisch.
Im Unternehmen werden viele informelle Kontakte gepflegt.

Im Unternehmen gibt es nur wenige Hierarchieebenen.

Es findet ein reger Informationsflu zwischen den Abteilungen statt.

Fir Innovationsprojekte werden abteilungsiibergreifende Teams gebildet.
Jedes Innovationsprojekt hat einen eigenen Projektleiter.

Die verschiedenen Abteilungen arbeiten bei der Produktentwicklung
intensiv zusammen.

Unser Entwicklungsbereich ist entsprechend der Vorgaben von QM-
Element 4 der DIN EN ISO 9001 organisiert.

1:= trifft

Uberhaupt
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2.5 R_essource_n . . . . . 1:= vollig ﬁ:n=dvgoa”nz
Bitte g_et?e__n Sie an, in v_\_/elchem Ausmalf die folgenden Mittel fiir lhre Innovati- UNZU. aus- weil
onsaktivitaten zur Verfligung stehen. reichend ... reichend nicht
1 2 3 4 5 ?
« Finanzielle Mittel fir Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten. OO oo ad O
« Qualifiziertes Fachpersonal mit technisch-ingenieurwissenschaft- O 0O o0oo0o0d O
lichem Hintergrund.
« Qualifiziertes Fachpersonal mit betriebswirtschaftlichem Hintergrund. OO oo ad O
« Labor- und Prifeinrichtungen, Pilotanlagen und Versuchskiichen. O 0O o0oo0o0d O
« Fachliteratur, Fachinformationen und Datenbanken (z.B. zu Patenten). O O O o o O
« EDV- und Kommunikationseinrichtungen. OO oo ad O
« Arbeitszeit zur Durchfiihrung der Innovationsaktivitaten. O O oo g O
3 Innovationsaktivitaten
3.1 Aktivitaten der Ideenfindung 1:= wird 5:= wird
Bitte geben Sie an, in wieweit die folgenden Aussagen auf lhr Unter- ga(;&lgm 'n;ﬁ?;': weil
nehmen zutreffen. gefihrt - gefiihrt  nicht
Mitarbeiter unseres Unternehmens ... 1 2 3 4 5 ?
« ... sammeln und analysieren interne Vorschlage fiir neue Produkte. OO oo ad O
« ... werten Berichte und Hinweise des AuRendienstes auf Ideen aus. O 0O o0oo0o0d O
« ... nutzen Reklamationen und Kundenanfragen bei der Ideensuche. O O o o d O
« ... besuchen (Fach-) Messen und Kongresse zur Ideenfindung. OO oo ad O
« ... befragen ausgewahlte Kunden zu neuen Ideen. O O oo g O
« ... entwickeln selbst neue Ideen und Konzepte. OO oo ad O
« ... analysieren innovative Produkte von Wettbewerbern. O 0O o0oo0o0d O
« ... setzen sich regelmaRig mit anderen Abteilungen zur Entwicklung O O oo g O
von neuen ldeen zusammen.
« ... sammeln und analysieren Marktinformationen. O 0O o0oo0o0d O
« ... werten Patente und Gebrauchsmuster aus. O 0O o0oo0o0d O
« ... beobachten Markttrends und -entwicklungen auf verwertbare Ideen. OO oo ad O
3.2 Axtivitdten der Bewertung und Selektion 91; n"l"C'Ldt ?nfe:'srls
Bitte geben Sie an, in wieweit die folgenden Aussagen auf lhr Unter- durch- durch-  weild
nehmen zutreffen. gefihrt - gefiihrt  nicht
Mitarbeiter unseres Unternehmens ... 1 2 3 4 5 ?
« ... bewerten neue Ideen und Konzepte nach festgelegten Kriterien. OO oo ad O
« ... untersuchen die Realisierbarkeit von neuen Ideen und Konzepten. O O o o g O
« ... beurteilen die wirtschaftliche Machbarkeit von neuen Ideen und Kon- OO oo ad O
zepten.
« ... beurteilen die technische Realisierbarkeit von neuen Konzepten. O O o o g O
o ... analysieren Nutzen und Anwendungsgebiete von neuen Ideen. OO oo ad O
« ... entscheiden nach jeder Phase Uber die Weiterverfolgung einer Idee. O 0O o0oo0o0d O
« ... wahlen geeignete Ideen und Konzepte zur Weiterverfolgung aus. O O oo g O
3.3 Aktivitaten des Konzept- und Produkttests g1; n"l"(':Ldt ?mze\r’]wsrls
Bitte geben Sie an, in wieweit die folgenden Aussagen auf Ihr Unter- durch- durch-  weifd
nehmen zutreffen. gefihrt - gefiihrt  nicht
Mitarbeiter unseres Unternehmens ... 1 2 3 4 5 ?
o ... présentieren neue Konzepte friihzeitig dem Handel. O 0O o0oo0o0d O
« ... stellen ausgewahlten Verbrauchern neue Konzepte und Produkte vor. OO oo ad O
« ... befragen Kunden zu neuen Produkten. O O oo g O
« ... fihren Produktverkostungen durch. O O o o d O
« ... flhren sensorische Analysen mit Experten durch. O 0O o0oo0o0d O
« ... stellen wichtigen (Pilot)-Kunden Probemuster zur Verfligung. O O oo g O
e ... informieren Abnehmer vorab Uber Neuentwicklungen. O O o o d O
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3.4 Aktivititen der Zusammenarbeit mit externen Partnern 1:= wird 5:= wird
. . L oy gar nicht intensiv
Bitte geben Sie an, in wieweit die folgenden Aussagen auf Ihr Unter- durch- durch-  weild
nehmen zutreffen. gefihrt - gefiihrt  nicht
Unser Unternehmen ... 1 2 3 4 5 ?
« ... bezieht Lieferanten von Anlagen in die Produktentwicklung ein. OO oo ad O
« ... bezieht Lieferanten von Rohstoffen in die Produktentwicklung ein. O O o o g O
« ... arbeitet bei der Produktentwicklung mit Hochschulen und Forschungs- O O o o d O
instituten zusammen.
« ... kooperiert bei der Produktentwicklung mit Wettbewerbern. O O oo g O
« ... bezieht industrielle Abnehmer in die Produktentwicklung mit ein. O O O Oo Od O
« ... bezieht Endverbraucher in die Produktentwicklung mit ein. OO oo ad O
« ... bezieht den Handel in die Produktentwicklung mit ein. O O oo g O
o ... bezieht Gastronomie und Catering in die Produktentwicklung mit ein. OO oo ad O
« ... arbeitet mit Sensorikberatern bzw. -studios zusammen. O 0O o0oo0o0d O
« ... arbeitet mit Marktforschungsinstituten zusammen. O O oo g O
« ... arbeitet mit Kammern und Verbanden bei der Produktentwicklung zu- O O o o d O
sammen.

3.5 Aktivitaten der ProzeRsteuerung und -kontrolle (Management- g1a:r=n"i"CiLdt |5m=e‘r’1‘"sr|3
aktivitaten) Bitte geben Sie an, in wieweit die folgenden Aussagen auf Ihr durch- durch-  weild
Unternehmen zutreffen. gefihrt - gefiihrt  nicht
Mitarbeiter unseres Unternehmens ... 1 2 3 4 5 ?

« ... planen den Ablauf von Forschungs- und Entwicklungsprojekten. O 0O o0oo0o0d O
« ... legen spezifische Ziele fiir Innovationsaktivitaten fest. O O oo g O
« ... stellen Zeitplane fiir unsere Innovationsprojekte auf. OO oo ad O
« ... legen Budgets fiir Innovationsvorhaben fest. O O oo g O
« ... treffen sich regelmafBig zu Geprachsrunden, bei denen der Projektstand 0O O O O 0O O
besprochen wird.
« ... verteilen die zur Verfigung stehenden Ressourcen (z.B. finanzielle O 0O o0oo0o0d O
Mittel, Anlagen etc.) auf die einzelnen Aktivitaten und Mitarbeiter.
o ... koordinieren den Informationsflul zwischen den beteiligten Mitarbeitern. 0 0O O O 0O O
« ... planen den Mitarbeitereinsatz und verteilen die Aufgaben. O O oo g O
« ... stimmen die verschiedenen Innovationsaktivititen zwischendenMitar- 0O O O O 0O O
beitern ab.
« ... Uberwachen die Erreichung der festgelegten Ziele. O 0O o0oo0o0d O
« ... Uberwachen Fristen und Termine fur Innovationsprojekte. O O oo g O
« ... kontrollieren die Kosten der Innovationsaktivitaten. OO oo ad O
« ... dokumentieren Ablauf, Ergebnisse und Entscheidungen. O O oo g O
« ... suchen geeignete Partner fiir eine Zusammenarbeit. O O o o d O

4 Instrumente und Methoden zur Unterstiitzung von Innovationsaktivitaten

4.1 Ideen- und Konzeptfindung und -bewertung kennen
Bitte geben Sie an, in wieweit die folgenden Aussagen auf Ihr 1:= gar 5:= sehr wir
Unternehmen zutreffen. nicht - intensiv nicht

1 2 3 4 5 ?
« Wir setzen Kreativitatstechniken (z.B. Brainstorming, Methode 635, O oo o d O

Synektik etc.) im Rahmen der Produktentwicklung ein.

« Wir werten Patentdatenbanken zur [deengewinnung aus. O 0Oo0ooad O
« Wir nutzen Kundenclubs und Fokus-Gruppen zur Ideengewinnung. O oo o d O
« Wir setzen betriebliches Vorschlagswesen fiir die Ideengewinnung ein. O O o o d O
« Wir setzen Qualitatszirkel im Rahmen der Produktentwicklung ein. O O 0o 0o d O
« Wir nutzen die DIN ISO 9001 ff. im Rahmen der Produktentwicklung. O O o o d O
« Wir setzen die Marktliickenanalyse (Gap-Analyse) zur Ideenfindung ein. O O 0o 0o d O
« Wir setzen Checklisten zur Ideenbewertung und -auswahl ein. O 0Oo0ooad O
« Wir setzen Punktbewertungsverfahren zur Ideenauswabhl ein. O 0O oo ad O
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4.2 Entwicklung und Produkt- und Markttest kennen
Bitte geben Sie an, in wieweit die folgenden Aussagen auf Ihr 1:= gar 5:= sehr wir
Unternehmen zutreffen. nicht - intensiv.  nicht

1 2 3 4 5 ?

« Wir nutzen ein unternehmensinternes Sensoriklabor zur sensorischen OO oo ad O
Analyse und Optimierung von neuen Produkten.

« Wir setzen die Conjoint-Analyse im Rahmen der Produktentwicklung O 0O o0oo0o0d O
zur Ermittlung von Praferenzen ein.

« Wir flhren Positionierungsstudien (z.B. Multidimensionale Skalierung) OO oo ad O
zur ldentifizierung sinnvoller Produkteigenschaften durch.

« Wir fithren Store-Tests zur Uberpriifung der Verbraucherakzeptanz O O oo g O
durch.

o Wir nutzen Testmarktsimulationen zur Ermittlung des Kaufinteresses OO oo ad O
und -bereitschaft.

« Wir flhren Produkttests mit Kunden oder Mitarbeitern durch. OO oo ad O

« Wir nutzen (regionale) Testmarkte zur Uberpriifung der Verbraucher- OO oo ad O
akzeptanz.

4.3 Projektsteuerung und -Uberwachung kennen
Bitte geben Sie an, in wieweit die folgenden Aussagen auf Ihr 1:= gar 5:= sehr wir
Unternehmen zutreffen. nicht - intensiv. nicht

1 2 3 4 5 ?

« Wir setzen die Deckungsbeitragsrechnung zur Analyse der Wirtschaft- O 0O o0oo0o0d O
lichkeit ein.

« Wir nutzen die Methoden der Investitionsrechnung zur Abschatzung O O o o d O
der Wirtschaftlichkeit.

« Wir setzen die Zielkostenrechnung (Target-Costing) zur Ermittlung von O 0O o0oo0o0d O
maximalen Stiickkosten ein.

« Wir nutzen die Break-Even-Analyse zur Untersuchung der Wirtschaft- OO oo ad O
lichkeit.

« Wir setzen die Netzplantechnik (z.B. CPM) zur Projektsteuerung ein. O O oo g O

« Wir nutzen spezielle Software zur Unterstiitzung der Innovations- O O o o d O
tatigkeit und des Innovationsprozesses (z.B. NewProd).

« Wir nutzen spezielle Software zur Ideenauswahl. O O oo g O

4.4 Nutzen Sie weitere Instrumente und Methoden? Wenn ja, welche?

5 Innovationserfolg und -aufwand

5.1 Wieviele neue oder weiterentwickelte Produkte (Produktinnovationen) hat Ihr Unternehmen in

den vergangenen 3 Jahren auf den Markt gebracht? (Unter Produktinnovation wird in diesem Fragebogen
ein neues oder in wesentlichen Teilen verbessertes Produkt verstanden. Rein asthetische oder andere geringfligige
Modifikationen stellen keine Produktinnovation dar.)

ca. (Anzahl)

5.2 Welcher Art waren Ihre Produktentwicklungen?
a) Geben Sie bitten den prozentualen Anteil der jeweiligen Kategorie an.

b) Wie hoch war innerhalb dieser Gruppen der Anteil der erfolgreichen Entwicklungen (d.h. der

Markterfolg hat die Erwartungen erreicht oder tbertroffen)?  a) Prozentualer ~ b) davon Anteil
Anteil erfolgreicher
Entwicklungen

« Weiterentwicklung von Produkten fiir bekannte Kundengruppen % %
« Vollige Neuentwicklung von Produkten fiir bekannte Kundengruppen % %
o Entwicklung von neuen Produkten fiir neue Kundengruppen % %

100 %
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5.3 Erfolg mit neuen Produkten 1:= trifft 5:= trifft
Bitte geben Sie an, in wieweit die folgenden Aussagen auf |hr Unter- Uberhaupt voll und weild
nehmen zutreffen. nichtzu ... ganzzu nicht
1 2 3 4 5 ?

« Unsere Produktneu- und -weiterentwicklungen setzen sich am Markt O O o o od O
besser durch als Entwicklungen der Konkurrenz.

« Wettbewerber kopieren unsere Produktinnovationen. O O O o o O

« Wir erreichen oder Ubertreffen mit unseren Produktneu- und O O 0O o ad O
-weiterentwicklungen die angestrebten Umsatzziele.

« Unsere Produktentwicklungen erreichen oder libertreffen die beab- O 0o o o d O
sichtigten Marktanteile.

« Wir schaffen mit unseren Produktentwicklungen neue Markte. O O 0O o ad O

« Wir halten unsere Zeit- und Kostenziele bei der Produktentwicklungein. 0O O O O O O

« Unsere Wettbewerber haben die erfolgreicheren Innovationen auf dem O O o o od O
Markt.

« Unsere Produktentwicklungen verbessern den Ruf und das Image O 0o o o d O
unseres Unternehmens bei dem Handel und den Verbrauchern.

« Unsere Produktneu- und -weiterentwicklungen werden von allen O O o o od O
wichtigen Handelspartnern sofort ins Angebot aufgenommen.

5.4 Wie war wahrend der letzten 3 Jahre das durchschnittliche Verhaltnis von erfolgreichen neuen

Produkten zu nicht erfolgreichen neuen Produkten (also solchen, die nach kurzer Zeit wieder vom Markt
genommen werden)?
Erfolgreiche Produkte ca. %

= )
Nicht erfolgreiche Produkte ca. % } 100 %

5.5 Wie hat sich Ihr Forschungs- und Entwicklungsaufwand in den letzten 3 Jahren entwickelt?
O 1=stark gesunken O 2= gesunken O 3= gleich geblieben O 4= gestiegen O 5=stark gestiegen
5.6 Wieviel Zeit benétigen Sie im Durchschnitt zur Entwicklung eines neuen Produktes (von einer
konkreten Produktidee bis zur Markteinfihrung)?
(Monate) (Falls Monate nicht zutreffen, ggf. andere Einheit angeben.)
5.7 Welches sind lhrer Meinung nach die wichtigsten Voraussetzungen fir eine Durchflihrung von
Innovationsaktivitaten?
5.8 Welches sind lhrer Meinung nach die groften Hemmnisse, die Ihren Innovationsaktivitaten ent-
gegenstehen?
6 Unternehmensdaten und Angaben zu lhrer Person
6.1 Wie viele Produktinnovationen und -verbesserungen plant Ihr Unternehmen durchschnittlich pro
Jahr durchzufiihren?
O keine 0 1-3 0O 4-6 O 7-9 0 10-15 0O 16-20 0O >20
6.2 Wie hat sich die Umsatzrentabilitédt Inres Unternehmens in den letzten 3 Jahren entwickelt?

[ 1 =stark gesunken [ 2 =gesunken [0 3=gleich gebliecben [ 4 = gestiegen [0 5= stark gestiegen
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6.3

Art der Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten (F&E)
Bitte geben Sie an, in wieweit die folgenden Aussagen auf lhr Unternehmen
zutreffen.

Wir verbinden F&E-Aktivitaten nicht unmittelbar mit einer konkreten
Verwertung fiir neue Produkte.

Unsere F&E-Projekte umfassen Fragestellungen, die wissenschaftlich

bisher nicht erforscht sind.

Ergebnisse aus unseren F&E-Arbeiten melden wir als Patente an.
Unsere F&E-Aktivitdten beinhalten auch die wissenschaftliche Unter-
suchung von grundlegenden Phdnomenen und Mechanismen.

Unsere F&E-Aktivitaten dienen dazu, neue anwendungsorientierte
Erkenntnisse zu gewinnen.

Wir haben bei F&E-Projekten immer das Ziel, neue Produkte zu ent-
wickeln.

Wir bauen durch F&E-Projekte unser Produkt-Know-how aus.

Wir verwenden bei unseren F&E-Aktivitaten vor allem bekannte Tech-

nologien, Verfahren und Materialien.

Wir entwickeln neue Produkte auf Grundlage des im Unternehmen
vorhandenen Wissens.

Wir beschaftigen uns vor allem mit der (Weiter-) Entwicklung von be-
kannten Produkten.

1:= trifft

Uberhaupt

O O oo o o oo o o-

nicht zu

O O OO O O OO O Ows

O O OO O O OO O O« .

5:= trifft
vollund  weil}
ganzzu  nicht

O O OO o o oo o go=-
O O OO O O OO0 0O O
O O OO0 O O o0 O O-

6.5 Wie hoch waren der Umsatz und die Anzahl der Mitarbeiter lhres Unternehmens (oder des Teils
des Unternehmens, auf den sich Ihre Angaben beziehen)?
(Es reichen grobe Angaben; Anzahl Mitarbeiter im F&E Bereich: falls Mitarbeiter nur teilweise im F&E-Bereich tatig sind, rechnen Sie
diese bitte auf volle Mitarbeiter um.)
1994 1997
* Umsatzin Mio. DM
* Anzahl der Mitarbeiter
* Anteil des F&E-Aufwandes am Umsatz
* Anzahl der Mitarbeiter im Bereich F&E
6.6 Situation des Unternehmens 1:= trifft 5:= trifft
Bitte geben Sie an, in wieweit die folgenden Aussagen auf Ilhr Unternehmen Uberhaupt vollund  weil}
zutreffen. nicht zu ganzzu nicht
1 2 3 4 5 ?
« Wir sind sehr erfolgreich. O O 0O o ad O
« Unser Marktanteil sinkt standig. O O O o o O
« Wirwachsen kontinuierlich. O O O o o O
« Unser Umsatz ist stabil. O O o o od O
« Unser Mitarbeiterstand ist stabil. O O O o o O
« Unsere Ertragslage verschlechtert sich standig. O O o o od O
6.7 Welche Position haben Sie in lhrem Unternehmen?
O  Inhaber
O  Vorstand / Geschéaftsfihrer
O Leiter Forschung und Entwicklung
O  Leiter Marketing
O  andere Position:
6.8 Welche Art der Ausbildung haben Sie?
O  technisch-ingenieur- O  kaufmannisch / betriebs- O  andere:
wissenschaftlich wirtschaftlich

Herzlichen Dank fir Ihre Mitarbeit !

Die Ergebnisse der Untersuchung senden wir Ihnen nach Abschluf} der Untersuchung gerne in Form
eines Kurzberichts zu. Falls Sie an diesen Ergebnissen interessiert sind, senden Sie bitte den beilie-
genden Coupon an uns zurtick.
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Anhang 2 - Hinweise und Muster fir die rechtliche Ausgestaltung
der Zusammenarbeit

a) Hinweise zur Zusammenarbeit mit Kunden und Verbrauchern

Folgende Fragen und Hinweise zu den rechtlichen Aspekten der Zusammenarbeit
mit Kunden bei der Produktentwicklung sind zu klaren. Dabei sollte juristischer Rat
hinzugezogen werden:

- Grundsatzliches Vorgehen: Rechtliche Fragen der Zusammenarbeit sollten im
Vorfeld mit den Verbrauchern geklart und abgesichert werden. Nachtragliche Re-
gelungen sind schwierig durchzusetzen und zu erreichen. Als Malinahme bietet
sich an, einen Vertrag bzw. eine Erklarung mit dem Teilnehmer im Vorfeld abzu-
schlieRen."

- Form der Absicherung: Eine einfache Erklarung zum Verzicht auf die aus der gei-
stigen Urheberschaft resultierenden Nutzungsrechte bzw. Uberlassung der Nut-
zungsrechte reicht aus. Diese Erklarung sollte durch einen sachkundigen Juristen
uberpruft werden (vgl. beispielhafte Erklarung in Teil b).

- Aufwandsentschadigung und Motivation: Das Arbeitnehmererfindungsgesetz hat
keinen EinfluR auf eine Regelung zur Aufwandsentschadigung, da kein arbeit-
nehmerahnliches Verhaltnis besteht. Aus Sicht des Autors scheinen sich vor al-
lem eine einmalige bare pauschale Vergiitung und Warenproben zu eignen.?

- Diskretion und Geheimhaltung: Die Verpflichtung zur Geheimhaltung ist ein we-
sentlicher Aspekt. Diese Begriffe sollten so formuliert werden, dal} potentielle
Teilnehmer nicht abgeschreckt werden.

- Gestaltung der Regelung: Ausflhrliche Erlauterung zum Projekt und dem Ziel
(aus Kundensicht) ist wichtig. Vor allem der Nutzen fur den Kunden sollte erlautert
werden und seine (individuelle sehr hohe) Bedeutung hervorgehoben werden,
damit er sich mit der Projekt und der Aufgabe identifizieren kann und die vertragli-
che Regelung und das Stillschweigen akzeptiert.

Als hilfreich hat es sich erwiesen, den Teilnehmern den Sinn und Zweck der Vereinbarung offen
zu erklaren und somit eine Vertrauensbasis zwischen den Mitarbeitern des Unternehmens und
der Verbrauchern zu schaffen. Die Regelungen wurden bei dem dargestellten Anwendungsbei-
spiel von keinem Teilnehmer hinterfragt oder angezweifelt.

Im Rahmen dieses Projekts erfolgte eine bare Auszahlung der Aufwandsentschadigung. Diese
Regelung hat sich als praktikabel erwiesen. Dartber hinaus sind die Teilnehmer oft schon durch
die Teilnahme selbst und die Wertschatzung ihres Wissen motiviert und zur Zusammenarbeit be-
reit.
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b) Muster fiir eine Erklarung zur Teilnahme an einem Lead-User Workshop®

Hinweise zu dem Projekt und dieser Erklarung
Um was fir ein Projekt handelt es sich und warum ist diese Erklarung notwendig?

Wir beteiligen Sie an einem neuartigen Projekt bei dem wir versuchen, lhre Bedurfnisse frih-
zeitig und besser zu verstehen und Ideen und Wunsche bei der Entwicklung neuer Nah-
rungsmittel zu berlcksichtigen. Damit sollen auch Sie von dem neuen Nahrungsmittel best-
maoglich profitieren. Dazu brauchen wir Ihre Mithilfe und Zusammenarbeit. Die Inhalte und
Zielsetzungen des Projekts stellen wir Ihnen gesondert vor.

Diese Teilnahmeerklarung dient dazu, lhren Anspruch auf eine angemessene Aufwands-
entschadigung und Gegenleistung festzulegen sowie uns rechtlich die spatere Nutzung lhrer
Beitrage, die bei der Projektzusammenarbeit (z.B. in Form von Anregungen, Ideen und Kon-
zepten fur Problemlésungen) entstanden sind, zu ermdglichen. Darlber hinaus dient diese
Erklarung auch dazu, uns lhres Stillschweigens bezlglich der Inhalte und Ergebnisse dieses
Projekts zu versichern, da ein solches Projekt fir uns erhebliche Bedeutung hat und wir ver-
meiden moéchten, dall Wettbewerber vorzeitig von unseren Arbeiten und Lésungen erfahren.
Wir danken lhnen fir Ihr Verstandnis.

Teilnahmeerklarung fur das Projekt , zukinftige Nahrungsmittel”
mit der Lebensmittel AG, Freising (im folgenden LAG bezeichnet)

1. Die Teilnehmerin / der Teilnehmer Ubertragt hiermit, die im Zusammenhang mit dem
oben genannten Projekt entstandene Rechtsinhaberschaft an samtlichen Ergebnissen
(einschlieRlich aller Erfindungen, Ideen, Entwirfe, Gestaltung, etc.) auf die LAG. Soweit
diese Ergebnisse schutzrechtsfahig sind, ist die LAG berechtigt, hierfur Schutzrechte im
In- und Ausland im eigenen Namen anzumelden. Soweit Arbeitsergebnisse durch Urhe-
berrechte der Teilnehmerin/des Teilnehmers geschitzt sind, rdumt die Teilnehmerin/der
Teilnehmer LAG hiermit das ausschlieBliche, unwiderrufliche, Ubertragbare, zeitlich, ort-
lich und inhaltlich unbegrenzte Recht ein, diese Arbeitsergebnisse in allen Nutzungsarten
unentgeltlich beliebig zu nutzen.

2. Die Teilnehmerin / der Teilnehmer erhalt fir die Teilnahme am Workshop eine Auf-
wandsentschadigung 100,- DM.

3. Die Teilnehmerin / der Teilnehmer verpflichtet sich zum Stillschweigen Uber das Projekt
und dessen Inhalten und Ergebnissen gegeniber Dritten, insbesondere gegeniber Wett-
bewerbern der LAG. Die Verletzung dieser Klausel kann zivilrechtliche Folgen fur die
Teilnehmerin / den Teilnehmer haben.

Ich erklare mich mit oben genannte den Regelungen einverstanden.

(Ort und Datum) (Name und Unterschrift)

3 Eine rechtliche Uberpriifung und Anpassung auf die Belange des einzelnen Unternehmens ist auf

jedem Fall notwendig. Dieses Muster bezieht sich auf ein fiktives Unternehmen.
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Anhang 3 - Interviewleitfaden fir die Auswahl von Lead-Usern

Forschungszentrum fir Milch ][thggttr_ebs schaftslehre
; . i iebswi
und Lebensmittel Weihenstephan FML
ﬁ Dirfaktor:
Technische Universitat Miinchen Weilhenstephan gn'v"me' . )
r. Hannes Weindimaier

Interviewleitfaden zur Identifikation von
Verbrauchern mit Lead-User-Merkmalen

1) Gesprachsdaten

Datum: Interview-Nr:
Ort: Interviewer:
Gesprachspartner;

2) Personenbezogene Fragen (Problemlésungsverhalten)

2.1) Wenn Sie ein neues Produkt sehen / davon erfahren,

O kaufe ich es sofort und probiere dieses aus

O warte ich ab, his andere (Bekannte) das Produkt getestet haben

O kaufe ich es grundsatzlich erst mal nicht, sondern vertraue auf Altbewahrtes.
2.2) Personliche Eigenschaften

Hinweis fiir Teilnehmer: Bitte beurteilen Sie, welche der folgenden Sachverhalte auf Sie in welchem Malle zutreffen. Zur Beantwortung
verwenden Sie Noten von 1 bis 6. (1 = sehr oft, 2 = oft, 3 = manchmal, 4 = selten, 5 = sehr selten, 6 = nie).

Wie wiirden Sie die folgenden Aussagen bewerten ? 1 2 3 4 5 6
1 | In Gruppen mache ich Vorschlage, was wir unternehmen. oo, o|oOo|0)|0
2 | Ich habe verschiedene Hobbys, denen ich nachgehe. oo, o|oOo|0)|0
3 | Ich habe schon seit langem eine Idee fiir eine Erfindung. oo, o|oOo|0)|0
4 | Ich mache gerne Vorschlage, wie man ein Problem lésen kann. oo, o|oOo|0)|0
5 | Ich diene oft anderen als Ansprechpartner, um Ldsungen zu finden oo, o|oOo|0)|0
6 | Ich finde héufig die Ursachen fiir das Problem. oo, o|oOo|0)|0
e I G EIE
8 gcer}ubr(]adsg:z;l]fgggm|ch so0 lange mit einem Problem, his ich eine Lésung olololololo
9 |Ich teile ein Problem anderen mit, um eine gemeinsame Lésung zu finden. O, o, o0|0(0O0)0
10 | Meine Problemlésungen werden haufig umgesetzt. oo, o|o0o|0)|0

2.3) Einstellung bei Problemen

Hinweis fir Teilnehmer: Bitte beurteilen Sie, welche der folgenden Reaktionen und Verhaltensmuster auf Sie in welchem MalRe zutreffen.
Zur Beantwortung verwenden Sie Zahlen von 1 his 6. (1 = voll und ganz, 2 = fast ganz, 3 = mit gewissen Einschrankungen , 4 = mit groRen
Einschrankungen , 5 = kaum, 6 = ganz und gar nicht).

In wieweit stimmen Sie den folgende Aussagen zu

Fur die meisten alltdglichen Probleme gibt es eine Ldsung.

Eine unerwartete Situationen bedeutet fiir mich oft ein Problem.

Schwierige Probleme stellen eine Herausforderung fiir mich dar.

slw|ro|e
Oooogi-
Oojoigjf~s
O0Ogig|fe
Oooog~
Ooogjoe
Ooog|e

Bei Problemen fallt mir oft der rettende Gedanke ein.




Anhang 3 cexlv

2.4) Problemerfassung und -l6sung (Fallbeispiel)

Hinweise fir den Teilnehmer: Es ist Ihnen ein bekanntes Produkt gegeben. Ihre Aufgabe ist es, mdgliche Probleme zu nennen und L6-
sungsvorschldge zu unterbreiten. Um die technische Realisierbarkeit Ihrer Ideen brauchen Sie sich keine Gedanken zu machen. Der
Verbesserungsvorschlag sollte jedoch konkret sein.

Welche Probleme fallen Ihnen bei der Nutzung von Zucker ein ?

Welche Verbesserungs-/Ldsungsvorschlage haben Sie ?

2.5) Verbessungsvermdgen

Hinweise fiir den Teilnehmer: Es ist Ihnen eine Liste von 3 bekannten Produkten gegeben. Ihre Aufgabe ist es, zu jedem dieser Produkte
zwei Verbesserungsvorschldge zu machen. Um die technische Realisierbarkeit Ihrer Ideen brauchen Sie sich keine Gedanken zu machen.
Verbesserungsvorschldge konnten z.B. eine Selbstreinigung fiir eine Saftpresse sein. Sie missen Ihre Vorschldge nicht begriinden. Der
Verbesserungsvorschlag sollte jedoch konkret sein.

Kaffeemaschine.
a 1.

2

Milchverpackung.

b 1

2.
Saftpresse.

c 1:

2.

2.6) Assoziationsvermdgen

Hinweise fiir den Teilnehmer: In diesem Teil der Befragung, geht es darum Beziehungen zwischen Worten zu erschlieRen.

groR : klein=hoch : ?
a b c d e
fern weit nah tief breit

Erlauterung zur Lésung: Da "klein" das Gegenteil von "groR" ist, ist bei dieser Aufgabe das Gegenteil von "hoch" zu suchen. Die richtige
Losung lautet "tief", Antwort c). Bearbeitungshinweis: Geben Sie die den Buchstaben der richtigen Lésung in dem Feld fiir den Ldsungs-
buchstaben an. Sie kénnen eine getroffene Entscheidung auch im Nachhinein noch &andern.

| Lésung
Erfolg : MiBerfolg = Uberflul : ?
1 a b c d e
Verlust Mangel Reichtum Ungliick Pech
Spinat : Gemlise = Birke : ?
2 a b c d e
Wald Baum Zweig Laub Griin
Schote : Erbse = Flasche : ?
3 a b c d e
Leder Gold Handtasche Verschlul Milch

Info fiir Teilnehmer: Damit ist die Befragung fiir Sie vorerst beendet. Vielen Dank fiir lhre Auskiinfte. Wir werden nun zu diesem Thema
weitere Uberlegungen anstellen und wiirden, falls Sie erlauben, bei Bedarf germe noch einmal auf Sie zuriickkommen.

Vielen Dank.
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Anhang 4 — Dokumentation empirischer Ergebnisse

A4.1 Faktorbildung zur Art der Forschung und Forschungsstrategie

Die nachfolgende Tab. A4-1 dokumentiert die Faktorenanalyse, mit der die Art der
Forschung und Entwicklung ermittelt wurde. Als Extraktionsmethode wurde die
Hauptkomponentenanalyse mit anschlieRender Varimax-Rotation mit Kaiser-Normali-
sierung angewandt (n=225). Die Gute der Ausgangsvariablen ist nach dem KMO-
Kriterium (MSA=.734) als ziemlich gut anzusehen. Der Scree-Plot legt eine 3-fak-
torielle Lésung nahe, durch die insgesamt 64 % der Varianz erklart werden.*

Tab. A4-1: FuE-Art Faktoren

Rotierte Komponentenmatrix Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
- Keine unmittelbare Verwertung fur neue Produkte .764

- Bearbeitung bisher wissenschaftlich nicht erforschter Frage-
stellungen

- Ergebnisse werden zum Patent angemeldet 464 455
- Untersuchung grundlegender Mechanismen .681
- Gewinnung neuer, anwendungsorientierter Erkenntnisse .625
- Entwicklung neue Produkte .833
- Ausbau des Produkt-Know-hows .825
- Hauptsachliche Anwendung von bekanntem Wissen .760
- Neue Produkte auf Grundlage von vorhandenem Wissen .687
- Beschéaftigung mit Entwicklung von bekannte Produkten .720

.764

Quelle: Eigene Darstellung und Berechnung. (Faktorwerte < 0,5 werden nicht dargestellt und fur die
Interpretation herangezogen).

Die ermittelten Faktoren kdnnen folgendermalen interpretiert werden:

- Faktor 1 reprasentiert eine sowohl auf Forschung und als auch auf Entwicklung
gerichtete Strategie, wahrend

- Faktor 2 eine Ausrichtung auf zusatzliche Grundlagenforschung (neben der an-
wendungsorientierten Forschung und Entwicklung) darstellt und

- Faktor 3 die Strategie der anwendungsnahen Entwicklung (d.h. Anwendung von
im Unternehmen vorhandenem Wissen ohne wesentliche Erschlieung von neu-

em Wissen)

bedeutet.

N Vgl. fur Anwendungsempfehlungen Backhaus et al. (1996), S. 204-207. Es wird ein KMO-Wert

von mehr als 0,6 fUr eine ausreichende Gute fir einen Faktorenanalyse empfohlen.
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Mit einer anschlieBenden Clusteranalyse Uber die Art der Forschung werden vier
empirische Cluster mit Forschungsausrichtungen extrahiert. Die Auswertung des
Dendrogramms und das Elbow-Kriterium legen diese Zahl der Cluster nahe. Eine
Funf-Cluster-Losung wirde lediglich zu einer Aufteilung des dritten Clusters fihren.
Das neue Cluster hitte ahnliche Eigenschaften wie Cluster 3.°

Tab. A4-2: FuE-Strategie/-Ausrichtung

FUuE Art n E%;j\ﬁgt&%g Grur;g:]al?rfgfor— Entwicklung
- Cluster 1 80 .73 =71 A2
- Cluster 2 63 -.74 .01 .84
- Cluster 3 26 -1.37 =77 -1.36
- Cluster 4 56 43 1.27 -.49

Quelle: Eigene Darstellung und Berechnung.

Die so entstandenen Cluster konnen folgendermalien inhaltlich interpretiert werden:

Cluster 1 (Entwickler) stellt eine Gruppe von Unternehmen dar, deren Strategie
sich die Forschung und Entwicklung fokussiert und dabei auf (Grundlagen-)For-
schung weitestgehend verzichtet. Auch das technologische und produktbezogene
Wissen wird nur soweit wie notwendig erweitert.

Cluster 2 (Forscher) beinhaltet hauptsachlich Unternehmen, die sich auf die an-
wendungsnahe Entwicklung von neuen Produkten und die Verbesserung beste-
hender Produkte fokussieren.

Das dritte Cluster (Orientierungslose) beschreibt eine Gruppe von Unternehmen,
die keinerlei FUE-Ausrichtung haben und deren FUuE auch relativ schwach ausge-
pragt sein durfte.

Im vierten Cluster (Grundlagenforscher) sind vor allem die Unternehmen vertre-
ten, die erganzend zu ihrer Forschung und Entwicklung auch Grundlagenfor-
schung betreiben und ihre Wissensbasis systematisch ergadnzen und ausbauen.

5

Vgl. fir Anwendungsempfehlungen Backhaus et al. (1996), S. 313-318.
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A4.2 Messung der Subkonstrukte zur Zusammenarbeit mit Dritten

Eine Zusammenarbeit bei Forschung- und Entwicklungsaktivitdten findet mit sehr
unterschiedlichen Partnern Uber den gesamten Entwicklungsprozel® statt. Wichtige
Interaktionspartner sind Lieferanten von Anlagen und Rohstoffen/Zutaten (z.B. im
Fall der Molkereiwirtschaft werden Innovationen durch Grundstoff- und Zubereitungs-
lieferanten ermoglicht und initiiert), Abnehmer im weitesten Sinne (z.B. Endverbrau-
cher, gastronomische Einrichtungen, industrielle Weiterverarbeiter) und spezialisierte
Beratungseinrichtungen (wie z.B. Marktforschungsinstitute, Sensorikberater und Ent-
wicklungslaboratorien).

Die Respondenten wurden zur Zusammenarbeit mit den zuvor genannten Partnern
auf einer funf-stufigen Ratingskala befragt. In Tab. A4-3 bis A4-5 sind die Operatio-
nalisierungen und die jeweiligen Gutemalie dargestellt. Flir alle Subkonstrukte kann
die Messung als valide und reliabel angesehen werden und daher werden fur die
weitere Analyse die jeweilige Indikatoren durch das arithmetische Mittel zusammen-
gefaldt.

Tab. A4-3: Messung des Subkonstrukts "Zusammenarbeit mit Lieferanten”

Zusammenarbeit mit Lieferanten Fit
- Das Unternehmen bezieht Lieferanten von Anlagen in die Produktentwicklung ein. 41
- Das Unternehmen bezieht Lieferanten von Rohstoffen in die Produktentwicklung ein. 42

Cronbachs-a (standardisiert) =.69; Anteil erklarte Varianz = 76 %, 1 Faktor, Ladungen >. 88.
Quelle: Eigene Darstellung.

Tab. A4-4: Messung des Subkonstrukts "Zusammenarbeit mit Abnehmern”

Zusammenarbeit mit Abnehmern Fit
- Das Unternehmen bezieht Endverbraucher in die Produktentwicklung mit ein. 46
- Das Unternehmen bezieht den Handel in die Produktentwicklung mit ein. .58
- Das Unternehmen bezieht Gastronomie und Catering in die PE mit ein. 45

Cronbachs-a (standardisiert) =.68; Anteil erklarte Varianz = 61 %, 1 Faktor, Ladungen >. 75.
Quelle: Eigene Darstellung.

Tab. A4-5: Messung des Subkonstrukts "Zusammenarbeit mit spezialisierten Bera-
tungseinrichtungen”

Zusammenarbeit mit spezialisierten Beratungseinrichtungen Fit
- Das Unternehmen arbeitet mit Sensorikberatern bzw. -studios zusammen. 43
- Das Unternehmen arbeitet mit Marktforschungsinstituten zusammen. 43
Cronbachs-a (standardisiert) =.61; Anteil erklarte Varianz = 71 %, 1 Faktor, Ladungen >. 85.

Quelle: Eigene Darstellung.
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A4.3 Messung der Subkonstrukte zu Instrumentelle Unterstiitzung beim Kon-
zepttest und Produkttest

Konzepttest

Zur der Messung des Konzepttests, der noch ohne vollstandig ausgearbeitete und
entwickelte Produkte erfolgt, wurden wichtige Instrumente auf einer funf-stufigen
Skala nach ihrer Nutzungsintensitat erhoben und zu einem Konstrukt durch das arith-
metische Mittel verdichtet.° Die Reliabilitat und Validitit der Messung dokumentiert
Tab. A4-6.

Tab. A4-6: Messung des Subkonstrukts "Instrumentelle Unterstitzung beim Kon-

zepttest"
Instrumentelle Unterstitzung beim Konzepttest Fit
- Wir nutzen ein unternehmensinternes Sensoriklabor zur sensorischen Analyse und 50

Optimierung von neuen Produkten.

- Wir setzen die Conjoint-Analyse im Rahmen der Produktentwicklung zur Ermittlung 61
von Praferenzen ein. |

- Wir fuhren Positionierungsstudien (z.B. Multidimensionale Skalierung) zur Identifizie-
. > .53
rung sinnvoller Produkteigenschaften durch.
Cronbachs-a (standardisiert) =.73; Anteil erklarte Varianz = 66 %, 1 Faktor, Ladungen >. 77.

Quelle: Eigene Darstellung.

Produkttest
Far den Produkttest wurde eine zum Konzepttest analoge Messung vorgenommen.
Hier wurden wichtige Instrumente und Methoden bei dem Produkttest in ihrer Nut-

zungsintensitat ermittelt (vgl. Tab A4-7).

Tab. A4-7: Messung des Subkonstrukts "Instrumentelle Unterstitzung beim Pro-

dukttest”
Instrumentelle Unterstitzung beim Produkttest Fit
- Wir fiihren Store-Tests zur Uberpriifung der Verbraucherakzeptanz durch. .65
- Wir nutzen Testmarktsimulationen zur Ermittlung des Kaufinteresses und 58
-bereitschaft. |

- Wir fihren Produkttests mit Kunden oder Mitarbeitern durch. .52
- Wir nutzen (regionale) Testmarkte zur Uberpriifung der Verbraucherakzeptanz. .60
Cronbachs-a (standardisiert) =.78; Anteil erklarte Varianz = 60 %, 1 Faktor, Ladungen >. 72.

Quelle: Eigene Darstellung.

6 Vgl. zur Skalierung der Indikatoren den Fragebogen und die Ausfiihrungen im Haupttext ebenso

wie zum methodischen Vorgehen bei der Konstruktbildung.
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