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1. EINLEITUNG

1.1. Relevanz des Themas und Problemstellung

,»,Most innovations fail. And companies that don’t innovate die.*
(Chesbrough, 2006, S. XVII)

Die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen hangt wesentlich davon ab, ob sie die Fahig-
keit besitzen, innovative und ertragreiche Produkte auf den Markt zu bringen und ihre
Prozesse laufend weiterzuentwickeln. Dies macht sich auch in der H6he der Innovations-
ausgaben bemerkbar (Vahs & Brem, 2015, S. 8). Im Jahr 2018 betrugen die
Innovationsausgaben in der deutschen Wirtschaft 172,6 Mrd. Euro (plus 4,1 Prozent ge-
genuber dem Wert aus 2017) (ZEW, 2019, S. 2). Durch die fortschreitende Globalisierung
und die zunehmende Wettbewerbssituation miissen Unternehmer' heutzutage jedoch der
Tatsache begegnen, dass die Lebenszyklen der Produkte auf dem Markt und die Innovati-
onszyklen in den Branchen zunehmend kurzer werden. Der technologische Fortschritt
schreitet voran und die Kundenbedurfnisse verandern sich im Laufe der Zeit. Fur Unterneh-
men entsteht eine generelle Notwendigkeit zur Innovationsgenerierung und ein héherer
Zeitdruck, um erfolgreiche Innovationen auf dem Markt umzusetzen (Vahs & Brem, 2015,
S. off.).

Entwicklungen, wie die fortschreitende Digitalisierung, die zunehmende Vernetzung und die
aufstrebende Plattformwirtschaft kdnnen neben Herausforderungen, auch neue Moglich-
keiten fur Innovationstatigkeiten eréffnen (Weber, Kabst, & Baum, 2018, S. 31ff.). Durch die
aktuellen Entwicklungen in den IKT kann beispielweise bewirkt werden, dass Wissen und
Ideen Uberall und zu jeder Zeit fUr einen unbegrenzten Personenkreis zur Verfigung ste-
hen. Verbesserte Vernetzung und Kooperation werden moglich und externe Akteure
kdnnen einfacher in das Innovationsgeschehen eingebunden werden. Die erweitere Wis-
sens- und Ressourcenbasis ermdglicht ein hoheres Innovationspotenzial. Heutzutage wird
deshalb verstarkt die Ansicht vertreten, dass Unternehmen allein nur bedingt innovativ sein
kénnen, da sie nicht das volle Potenzial der neuartigen Mdglichkeiten ausschopfen
(Kowalski, 2018, S. 12ff.).

In den letzten Jahren kam es somit in vielen verschiedenen Branchen zunehmend zu einer
,Offnung“ der Innovationsprozesse (Bachle, 2016, S. 53). Vor allem Crowdsourcing konnte
sich durch die fortschreitende Digitalisierung und Weiterentwicklung der IKT als eine Mog-

lichkeit zur ,Offnung“ etablieren. Um eine Leistungserbringung zu erzielen, wird beim

" Aus Griinden der besseren Lesbarkeit und Ubersichtlichkeit wird im weiteren Text fiir Personen
vorrangig nur die maskuline Form verwendet. Selbstverstandlich sind beide Geschlechter gleicher-
mafen gemeint.
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Crowdsourcing i. d. R. mittels IT-gestltzter Plattformen eine Aufgabe an eine unbegrenzte
Masse an Menschen, die ,Crowd*, ausgelagert. Dadurch kénnen erhebliche Wettbewerbs-
vorteile gegenuber kleinen und innerbetrieblichen Entwicklerteams erzielt werden
(Allmendinger, Buhleier, & Obkircher, 2019, S. 9ff.). Interne Ressourcen kénnen nicht mit
der enormen Arbeitskraft, Kreativitat und dem Ideenreichtum der Crowd mithalten (Stumpp,
2019, S. 21).

Die deutsche Lebensmittelindustrie (auch Ernahrungsindustrie genannt) stellt mit einem
Umsatz von rund 180 Mrd. Euro und Gber 600.000 Beschaftigten einen der wichtigsten In-
dustriezweige des Landes dar. Die Branche ist flr alle Regionen ein wichtiger
Wirtschaftsfaktor und vor allem fir den Iandlichen Bereich durch die Bereitstellung von Ar-
beitsplatzen relevant. Die Lebensmittelherstellung liegt dabei Uber 90 Prozent in den
Handen von kleinen und mittelstandischen Unternehmen. Durch standige Innovationen wird
auch in der Lebensmittelindustrie versucht, die Prozesse besser zu gestalten, dadurch Kos-
ten einzusparen und Kunden von sich mit neuen Produkten zu Uiberzeugen (BVE, 20193,
S. 26ff.). Im deutschlandweiten Branchenvergleich wird allerdings ersichtlich, dass die
Lebensmittelindustrie, trotz ihrer wirtschaftlichen Relevanz fir Deutschland und dem
steigenden Wettbewerbs- bzw. Innovationsdruck auf dem Markt, grundsatzlich als

innovationsschwach einzustufen ist:

Die Innovationsausgaben der Lebensmittelindustrie betrugen im Jahr 2018 rund zwei Mrd.
Euro. Im gleichen Jahr wurden in der Automobilindustrie dagegen ca. 50 Mrd. Euro, in der
Softwareindustrie (mit IT-Diensten) ca. elf Mrd. Euro und in der Pharmaindustrie ebenfalls
etwa elf Mrd. Euro fur Innovationen ausgegeben. Die Innovationsintensitat (= Anteil der
Innovationsausgaben am gesamten Branchenumsatz) betrug in der Lebensmittelindustrie
deshalb lediglich rund ein Prozent. In der Automobilindustrie konnte dagegen eine Innova-
tionsintensitat von rund zehn Prozent verzeichnet werden (Softwareindustrie mit IT-
Diensten: 9,9 Prozent, Pharmaindustrie: 18,1 Prozent) (ZEW, 2020a?, S. 1f.; 2020b, S. 1f.;
2020c, S. 1f.; 20204, S. 1f.).

Die fortschreitende Vernetzung und Digitaliserung haben allerdings auch in die
Lebensmittelindustrie verstarkt Einzug gehalten und neue Méglichkeiten flr innovative
Tatigkeiten, die den Herausforderungen der Zeit begegnen, bereitgestellt (BVE, 2019a, S.
31). In der Lebensmittelindustrie zeichnete sich, wie in den anderen Branchen auch,

zunehmend eine ,Offnung“ der Innovationsprozesse ab (Gassmann, Enkel, & Chesbrough,

2 Beim diesem Branchenreport sind Nahrungs- und Futtermittel ohne Getranke eingeschlossen. Alle
Angaben beziehen sich aulerdem bereits auf Unternehmen ab fiinf oder mehr Beschaftigten.
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2010, S. 215). Neue Formen der Innovationsgenerierung/ Leistungserbringung, wie
Crowdsourcing, konnten vermehrt bei der Entwicklung von Lebensmitteln zum Einsatz
kommen (Geise, 2016, S. 2f.). In der Wissenschaft wurde das Thema bislang allerdings nur
wenig im Lebensmittelbereich untersucht (Procopio Schoen, 2017, S. 2502; Santoro,
Vrontis, & Pastore, 2017, S. 2375; Medeiros et al., 2016, S. 113; Soon & Saguy, 2017, S.
64), in der Praxis fehlt es daher aktuell an konkreten Empfehlungen fir die Unternehmen

der Lebensmittelindustrie.

Im Rahmen dieser Arbeit soll deshalb folgender Fragestellung nachgegangen werden: Wie
sehen die Umsetzungsmdglichkeiten von Crowdsourcing in der Produktenwicklung von
Lebensmitteln aus und welche Potenziale werden auf welche Weise durch Crowdsourcing
in der Produktentwicklung von Lebensmitteln fir die deutsche Lebensmittelindustrie
eroffnet? Crowdsourcing soll somit unter produkt-, branchen- und landerspezifischen
Gesichtspunkten betrachtet werden, indem der Blickpunkt auf Lebensmittel, die

Lebensmittelindustrie und Deutschland gelegt wird.

1.2. Zielsetzung und Vorgehensweise
Ziel dieser Arbeit ist, die Umsetzung und Potenziale von Crowdsourcing in der Produktent-
wicklung von Lebensmitteln darzustellen, um eine grobe Richtungsweisung fur weitere
Handlungsempfehlungen in der deutschen Lebensmittelindustrie zu diesem Thema zu er-
moglichen. In der Wissenschaft sind zwar noch tiefergehende und umfassende
Untersuchungen zu diesem Thema notwendig, in der Unternehmenspraxis kénnen diese

ersten Erkenntnisse aber schon heute ggf. von Nutzen sein.

Um das Ziel der Arbeit zu erreichen und die Fragestellung beantworten zu kénnen, wurde

eine systematische Literaturrecherche durchgeflihrt. Die Arbeit ist wie folgt gegliedert:

Im zweiten Kapitel findet zuerst eine Einfihrung in das Themengebiet der offenen Innova-
tion statt. Es werden einige theoretische Grundlagen zu Innovationen vermittelt und das
Konzept der Open Innovation vorgestellt. Anschlieliend wird ndher auf Crowdsourcing als
Teil des Open Innovation Paradigmas eingegangen. Im dritten Kapitel wird dann die Le-
bensmittelindustrie in Deutschland betrachtet. Da Lebensmittel hierbei im Fokus stehen,
wird zunachst ein Uberblick liber Lebensmittel und die gesamte Lebensmittelwertschop-
fungskette gegeben. Nachfolgend wird dann die deutsche Lebensmittelindustrie anhand
bestimmter Aspekte vorgestellt und der industrielle Produktentwicklungsprozess nach dem

Stage-Gate-Prozessmodell beschrieben. Im Fokus des vierten Kapitels stehen
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anschlieffend die moéglichen Anknipfungspunkte von Crowdsourcing in der Produktent-
wicklung von Lebensmitteln. Anhand ausgewahlter Beispiele werden die verschiedenen
Umsetzungsmdglichkeiten von Crowdsourcing in den einzelnen Phasen des Produktent-
wicklungsprozesses dargestellt. Das fiinfte Kapitel dient dann dazu, eine exemplarische
Auswahl an Crowdsourcing-Intermediaren vorzustellen, die bei der Produktentwicklung von
Lebensmitteln zum Einsatz kommen kénnen. Im sechsten Kapitel findet schlief3lich eine
Einschatzung zu den Potenzialen und Risiken von Crowdsourcing in der Produktentwick-
lung von Lebensmitteln fiir die Unternehmen der deutschen Lebensmittelindustrie statt. Es
wird dabei eine Empfehlung ausgesprochen und es werden konkrete MalRnahmen genannt,
wie die Unternehmen die Potenziale von Crowdsourcing ausschoépfen kénnen. Zum Ab-
schluss werden die Inhalte der Arbeit noch einmal zusammengefasst und es wird ein

Ausblick fir die Zukunft gegeben.



2. OFFNUNG DES INNOVATIONSPROZESSES

21. Innovationsbegriff
Der Innovationsbegriff hat seinen wortgeschichtlichen Ursprung in der lateinischen Sprache
und kann wortlich mit ,Erneuerung® Ubersetzt werden. Bis heute existiert allerdings keine
einheitliche oder allgemeingiltige Definition dazu in der Literatur, auch wenn grundsatzlich
Einigkeit darUber besteht, dass Innovationen fur etwas ,Neuartiges®, ,Neues® stehen
(Volker, Thome, & Schaaf, 2012, S. 18). Joseph A. Schumpeter war ein dsterreichischer
Okonom und Harvard-Professor, er definierte Innovation in seinem 1912 erschienenen
Buch ,Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung® als ,,Durchsetzung neuer Kombinatio-
nen“ (Vahs & Brem, 2015, S. 2 f.). Schumpeter war dadurch einer der ersten, der eine
Abgrenzung zwischen der Innovation und der Invention vorgenommen hat (Voélker, Thome,
& Schaaf, 2012, S. 18) Seine Unterscheidung soll auch der Begriffsbestimmung in dieser

Arbeit dienen:

Eine Invention stellt eine notwendige Vorstufe zur Innovation dar. Die Invention beschreibt
eine Erfindung und somit die erstmalige Umsetzung einer neuen Lésung/ Idee. Sie kann
geplant durch zuvor gesteckte Ziele oder ungeplant durch Zufélle auftreten (Perl, 2007, S.
20). Eine Idee ist ein strukturiert gefasster Gedanke, der spontan oder durch Kreativitats-
techniken entstehen kann. Die Innovation stellt, anders als die Invention, eine erste
wirtschaftliche Umsetzung einer neuen Idee dar (Vahs & Brem, 2015, S. 21). Eine Invention
kann somit erst als Innovation bezeichnet werden, wenn sie vom Markt verwertet wird oder

vom Unternehmen eingesetzt werden kann (Burr, 2017, S. 25).

2.2. Innovationsarten

Um die verschiedenen Innovationsarten weiter zu unterscheiden, kénnen folgende Diffe-

renzierungskriterien fur die weitere Kategorisierung herangezogen werden:

Innovationen kénnen nach dem Gegenstandsbereich in Produktinnovationen, Prozessin-
novationen, organisatorische/ soziale Innovationen und Marketing-/
Geschaftsmodellinnovationen unterschieden werden. Die haufigste Unterscheidung findet
bei Produkt- und Prozessinnovationen statt (Vahs & Brem, 2015, S. 52). Corsten et al.
(2016, S. 8) haben diese Unterscheidung folgendermafien formuliert: ,Bei Produktinnovati-
onen liegt eine Neuerung im Sachziel (absatzfahige Leistung) von Organisationen vor.
Demgegentiber zeigt sich bei Verfahrensinnovationen eine Veranderung im Prozess der
Leistungserstellung, mit der primar die Ziele Produktivitatssteigerung, Erhéhung der Sicher-

heit und Vermeidung von Umweltschaden verfolgt werden.” Eine Unterscheidung von
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Produkt- und Prozessinnovation kann jedoch nicht immer eindeutig erfolgen. Viele Produk-
tinnovationen erfordern die Einflhrung von neuen Prozessen und v. v., bei
Dienstleistungsinnovationen sind Produkt- und Prozessinnovationen generell untrennbar
(Burr, 2017, S. 24).

Innovationen kénnen auch nach dem Ausléser in Pull- und Push-Innovationen unterschie-
den werden. Pull-Innovation werden durch die Nachfrage vom Markt bzw. Kunden induziert,
Push-Innovationen sind technologieinduziert und kommen durch den technischen Fort-
schritt zustande (Perl, 2007, S. 41).

Eine weitere Differenzierung von Innovationen kann anhand des Innovationsgrades, der
im Zusammenhang mit dem Neuheitsgrad bzw. Veranderungsumfang einer Innovation
steht, erfolgen (Perl, 2007, S. 40). Nach dem Innovationsgrad kann grob in radikale Inno-
vationen (ganzlich neue Produkte, Prozesse, etc.) und in inkrementale Innovationen
(graduelle Verbesserungen, kleinere Neuerungen) unterschieden werden. Eine exakte Ab-
grenzung ist hierbei jedoch nicht immer eindeutig moglich (Burr, 2017, S. 24). Der
Neuheitsgrad einer Innovation kann zudem fur Unternehmen oder fir den Markt unter-
schiedlich hoch ausfallen. Im Allgemeinen kann aber festgehalten werden, dass hohe
Neuheitsgrade zu einem Wettbewerbsvorteil und zu einer kurzfristigen Monopolstellung von
Unternehmen fihren (Perl, 2007, S. 32 f.).

2.3. Innovationsprozess
Innovationsprozesse dienen dazu ldeen zeit- und ressourcengerecht in marktfahige Ergeb-
nisse zu uUberflhren. Der Innovationsprozess umfasst deshalb alle Aktivitaten, die zur
Ergebnisbildung beitragen. Eine Untergliederung des Innovationsprozesses in einzelne
Phasen oder Stufen kann als ein Hilfsmittel angesehen werden, um den Gesamtprozess
Uberschaubarer und besser steuerbar zu gestalten (Vahs & Brem, 2015, S. 229 ff.). In der
Praxis konnten sich deshalb vielfach sogenannte ,Stage-Gate-Prozessmodelle fir die Pro-
duktentwicklung etablieren (Zotter, 2007, S. 56f.). Einen ersten theoretischen Ansatz
machte dazu Robert Cooper (siehe Abbildung 1) (Cooper, 1990). Er unterteilte den Prozess
in Phasen (,Stages”) und Checkpunkte (,Gates"). Nach jeder Phase wird an einem Gate
zunachst Uber den weiteren Verlauf des Vorgangs entschieden, bevor die nachstliegende
Phase angetreten werden kann (Cooper, 2017, S. 118). Die Anzahl der weiterzuentwickeln-
den Ideen wird durch die Priufung an den Gates Uber die Phasen dabei immer weiter
reduziert. Durch dieses Controlling wird sichergestellt, dass an wenig erfolgversprechenden

Neuprodukten/ Ideen nicht mehr weiter festgehalten wird (Bookhagen & Sperber, 2017, S.



24). Uber die Phasen erfolgt zudem eine zunehmende Konkretisierung der Produktidee, da

immer mehr Informationen zum Produkt eingeholt werden (Cooper, 2017, S. 119).

Produktentwicklungsprozess

- .
vORORC

Markterfolg

Abbildung 1: Vereinfachtes Schema fur ein Stage-Gate-Prozessmodell (Eigene Darstel-

lung in Anlehnung an: Cooper, 1990, S. 46)

In Kapitel 3.3. wird ndher auf das Stage-Gate-Prozessmodell eingegangen. Es wird das

strukturierte Vorgehen im Produktentwicklungsprozess anhand dieses Modells vorgestellt.

24. Konzept der Open Innovation

2.4.1. Von Closed zu Open Innovation

Innovationsstarke Unternehmen waren lange Zeit dafiir bekannt, dass sie durch hochqua-
lifizierte Experten in der unternehmenseigenen Forschungs- und Entwicklungsabteilung
neue und erfolgreiche Innovationen am Markt einfihren (Volker, Thome, & Schaaf, 2012,
S. 187). Bei dieser ,geschlossenen” Vorgehensweise (,Closed Innovation®) wurden die In-
novationen zunachst nicht Uber die Unternehmensgrenzen hinaus kommuniziert und es
wurden auch keine Kooperationen mit anderen eingegangen. Das ,Abschotten® der Inno-
vationen sollte die getatigten Investitionen sichern. Das interne Wissen und die
Kernkompetenzen verblieben zudem ausschlielich im eigenen Unternehmen (Corsten et
al., 2016, S. 70f.). Seit Ende des 20. Jahrhunderts hat sich allerdings vermehrt ein Umden-
ken, wie Unternehmen ihre Innovationsaktivitdten managen, abgezeichnet (Bachle, 2016,
S. 53):

Viele Unternehmen haben im Gegensatz zur herkdmmlichen Vorgehensweise bei der
Closed Innovation zunehmend eine ,Offnung“ der Innovationsprozesse nach aufRen hin an-
gestrebt und externe Akteure, wie Kunden, Lieferanten oder Universitaten, in das
Innovationsgeschehen einbezogen (Volker, Thome, & Schaaf, 2012, S. 137). Die Grundan-
nahme, dass nicht alle intelligenten und fahigen Menschen in einem Unternehmen
beschaftigt werden kdnnen (Chesbrough, 2006, S. XXVI) und dass die Unternehmen nicht
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immer Uber alle relevanten Kompetenzen verfligen, wurde in der Unternehmenspraxis im-
mer breiter vertreten (Herstatt & Nedon, 2014, S. 247). Der Einbezug externer Akteure
wurde deshalb als eine Méglichkeit angesehen, die Wissens- und Ressourcenbasis zu er-
weitern und das Innovationspotenzial und die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen zu
steigern. So konnte auch dem zunehmenden Wettbewerbsdruck auf dem Markt (z. B. durch
die fortschreitende Globalisierung) begegnet werden (Kowalski, 2018, S. 12). Der Einbezug
zusatzlicher Innovationspartner wurde zudem durch die neuen Mdglichkeiten der IKT (Web
2.0%) wesentlich erleichtert (Bachle, 2016, S. 53). In der Unternehmenspraxis konnte sich
deshalb ein Paradigmenwechsel von Closed zu ,Open Innovation® abzeichnen
(Chesbrough, 2006, S. 43).

Dieser Begriff wurde vor allem durch den Wirtschaftswissenschaftler Henry Chesbrough
gepragt und popular gemacht (Blattel-Mink & Menez, 2015, S. 184). Chesbrough beschrieb
als erster das Konzept der Open Innovation anhand von Beispielen aus der High-Tech-
Industrie und trug letztendlich dazu bei, dass das Thema in der Wissenschaft und Wirtschaft
zu einem breit diskutierten Phadnomen geworden ist (Herstatt & Nedon, 2014, S. 247). Er
beschrieb Open Innovation in seinem managementorientierten Buch ,,Open Innovation: The
New Imperative for Creating and Profiting from Technology“ (2006, S. 43) als: ,,Open Inno-
vation means that valuable ideas can come from inside or outside the company and
can go to market from inside or outside the company as well.“ Anhand dieser Definition
wird ersichtlich, dass Open Innovation zwar das klassische Vorgehen im Innovationspro-

zess erganzt, aber nicht vollkommen ersetzten kann (Piller et al., 2017, S. 50).

2.4.2. Kernprozesse
Im Hinblick auf die Richtung des Ressourcen- und Informationsaustausches kénnen bei der
Open Innovation folgende Kernprozesse unterschieden werden: Der Outside-in-Prozess,
der Inside-out-Prozess und der Coupled Prozess (Corsten et al., 2016, S. 93). Vahs und

Brem (2015, S. 245) beschreiben diese drei Prozessarten wie folgt:

,Der Outside-in-Prozess umfasst die strukturierte Generierung von Ideen aulierhalb des
Unternehmens, welche anschliefdend in das Unternehmen eingebracht werden. Dies kann
Uber die Integration von Kunden und Lieferanten, aber auch durch externes Technolo-

giesourcing [...] umgesetzt werden. Im Inside-out-Prozess werden unternehmensintern

3 Unter Web 2.0 werden Internettechniken und -dienste verstanden, die eine Anderung des Webs zu
desktopahnlichen Internetanwendungen unterstitzen, bei denen die Interaktion der Internetnutzer
das Kernelement bildet. Von zentraler Rolle sind Generierung, Verknlpfung sowie Tausch von In-
halten und Wissen durch die Internetnutzer (Bachle, 2016, S. 23).
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generierte Inventionen entsprechend extern umgesetzt, zum Beispiel in Form von Lizen-
zerteilungen oder anderen Arten des Verkaufs oder der Offenlegung. Werden beide
Ansatze verknlpft, so spricht man von einem Coupled Prozess, beispielweise durch stra-
tegische Allianzen, welche zwischen zwei oder mehreren Unternehmen zur

Innovationsgenerierung gebildet werden.”

In Abbildung 2 wird das Konzept der Open Innovation als Weiterentwicklung des klassi-
schen Innovationsprozesses veranschaulicht und dem Vorgehen bei der Closed Innovation
gegenubergestellt. Bei der Open Innovation kénnen durch die permeablen Unternehmens-
grenzen Outside-in-, Inside-out- und dadurch auch Coupled Prozesse ungehindert
ablaufen. Bei der Closed Innovation kdnnen dagegen Ideen, auf Grund der nicht permeab-

len Grenzen, nur zu Beginn des Innovationsprozesses integriert werden.

Closed-Innovation-Modell Open-Innovation-Modell

Y Q Inside-Out
~

marktreifes Produkt

Ideen Outside-In

Ideen 7

Abbildung 2: Ansatze des Innovationsmanagements (Quelle: Béchle, 2016, S. 54 in An-
lehnung an Reichwald & Piller, 2009, S.148)

2.4.3. Evolution von Open Innovation
Im Laufe der Jahre hat Open Innovation Einzug in viele weitere Unternehmen, Branchen
und Gesellschaftsbereiche gehalten. Neben Unternehmen aus dem High-Tech-Sektor, wo
sich Open Innovation anfanglich abzeichnete, haben in den letzten Jahren auch Low-Tech-
Unternehmen vermehrt die Potenziale durch das ,Offnen” der Innovationsprozesse genutzt.

Open Innovation Praktiken lassen sich heutzutage deshalb auch in weiteren Bereichen, wie



beispielweise bei vielen FMCG, finden. Auch kleine und mittstandische Unternehmen ha-
ben, neben groRen Firmen, zunehmend ihre Unternehmensgrenzen nach auf’en hin
geoffnet (Gassmann, Enkel, & Chesbrough, 2010, S. 215ff.).

Uber die Jahre konnten auerdem vermehrt Veranderungen in den Open Innovation Prak-
tiken beobachtet werden. Zu Beginn des Paradigmenwechsels standen noch einfache und
lineare Beziehungen mit wenigen Akteuren, wie z. B. Kunden oder Lieferanten, im Vorder-
grund und bildeten den wesentlichen Teil von Open Innovation (Curley, 2015, S. 9). Im
Laufe der Jahre haben sich allerdings durch die fortschreitende Digitalisierung viele weitere
Wege fir die Unternehmen eréffnet (Allmendinger, Buhleier, & Obkircher, 2019, S. 11).

Auch Crowdsourcing hatim Zuge des Open Innovation Paradigmas (als ein Phdnomen des
Web 2.0) zunehmende Aufmerksamkeit erlangt und sich im Laufe der Jahre zu einem rele-
vanten Thema in der Gesellschaft und Wirtschaft entwickelt (Allmendinger, Buhleier, &
Obkircher, 2019, S. 12). Im folgenden Kapitel wird deshalb noch einmal genauer auf dieses

Thema eingegangen.

2.5. Crowdsourcing

2.5.1. Aufkommen und Begriffsbestimmung

Die fortschreitende Digitalisierung und die Weiterentwicklung der IKT haben dazu gefiihrt,
dass sich das Arbeiten in den letzten Jahren grundlegend gewandelt hat (Allmendinger,
Buhleier, & Obkircher, 2019, S. 11). Wissen und Ideen kénnen heutzutage an jedem Ort,
zu jeder Zeit und von jeder Person Uber das Internet verfigbar gemacht, bzw. abgerufen
werden (Kowalski, 2018, S. 21). 94 Prozent der deutschen Haushalte haben mittlerweile
einen Breitband-Internetzugang (im Jahr 2003 lediglich neun Prozent!) (Eurostat, 2020).
Fir Unternehmen und andere Organisationen ist es deshalb immer leichter eine groe Zahl
an Akteuren in (Innovations-)Projekte orts- und zeitunabhangig voneinander einzubinden
(Allmendinger, Buhleier, & Obkircher, 2019, S. 9) und Aufgaben Uber eigene Organisati-
onsgrenzen hinweg auszulagern. Als eine in diesem Zusammenhang aufkommende
Entwicklung kann der Begriff ,Crowdsourcing® gesehen werden (Gassmann, Friesike, &
Daiber, 2017, S. 23):

Unter Crowdsourcing soll im Folgenden eine Strategie verstanden werden, bei der Aufga-
ben, die Ublicherweise von Erwerbstatigen durchgefiihrt werden, durch einen
offenen Aufruf an eine groRe Masse von Menschen ausgelagert werden (geschieht i.
d. R. internetbasiert) (Papsdorf, 2020, S. 2).
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Der Begriff wurde erstmals 2006 vom amerikanischen Journalisten Jeff Howe in seinem
Artikel ,The Rise of Crowdsourcing® aus dem Wired Magazine verwendet und dadurch po-
pular gemacht. Es handelt sich dabei um einen Neologismus, der sich aus den beiden
Woértern ,Crowd® und ,Outsourcing“ zusammensetzt (Walzer, 2019, S. 41). Howe erfand
diesen Begriff (nachdem er Veranderungen in der Unternehmenspraxis durch das Web 2.0
beobachtet hat) in Anlehnung an das bereits seit den 1980er Jahren bekannte Outsourcing,
bei dem Arbeitsleistungen durch Organisationen an externe Akteure vergeben werden
(Papsdorf, 2020, S. 2). Die Akteure fur das Crowdsourcing sind allerdings keine professio-
nellen Lieferanten oder Dienstleister aus anderen Regionen der Welt, wie z. B. Indien oder
China, sondern eine diffuse Masse von Internetnutzern* (Papsdorf, 2020, S. 2; Howe,
2006).

2.5.2. Zweck und Einordnung in Open Innovation
Crowdsourcing bietet Unternehmen i. d. R. die Moglichkeit, ihre Aktivitaten einfacher, effi-
zienter und zielfUhrender zu gestalten und dadurch Wettbewerbsvorteile zu generieren.
Durch die Auslagerung von Aufgaben kénnen die Unternehmen u. a. auf das Wissen, die
Kreativitat, die Expertise, die Zeit oder auch das Kapital der Masse zurlickgreifen und ihre
Leistungs- sowie Innovationsfahigkeit steigern (Poppe, 2018, S. 85ff.). Im Vergleich zu tra-
ditionellen Vorgehensweisen konnen Ideen durch die Verbindung vieler Akteure im
Crowdsourcing oft schneller generiert, weiterentwickelt und zur Marktreife gebracht werden
(Al-Ani, 2017, S. 102). Durch die globale Reichweite kann dabei auf sehr unterschiedliche
Akteure zurickgegriffen werden, wobei nur diejenigen entlohnt werden missen, die eine
zufriedenstellende Leistung hervorbringen (Poppe, 2018, S. 86). Die Marktakzeptanz von
Innovationsentwicklungen kann aufierdem durch Crowdsourcing erhéht (z. B. durch Mitwir-
kung von Kunden) und interne Defizite kdnnen dadurch bedarfsorientiert ausgeglichen
werden (es missen z. B. keine Mitarbeiter langfristig eingestellt werden) (Leimeister &
Zogaj, 2013, S. 56f.). Viele Unternehmen verwenden Crowdsourcing deshalb, um Innova-
tionsprozesse auszulagern und crowd-basierte Innovationen mit Hilfe der Masse zu
generieren (Papsdorf, 2020, S. 2). Im Bereich der Produktentwicklung gewinnt Crowdsour-

cing deswegen eine zunehmende Bedeutung (Keinz, 2015, S. 38).

Crowdsourcing kann somit als eine Auspragungsform der Open Innovation verstanden

werden (Gassmann, 2013, S. 5), da es zur ,Offnung“ der Innovationsprozesse beitragt und

4 In der Geschichte lassen sich allerdings auch vor dem Aufkommen des Internets einige Beispiele
fir das Auslagern von Aufgaben an eine grolRe Masse von Menschen finden (z. B. der britische
Versuch zur Bestimmung des Langengrades). Problematisch war jedoch vor allem die Ortsabhan-
gigkeit der einzelnen Akteure in der Vergangenheit (Gassmann, 2013, S. 4).
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weitere Akteure in die Innovationsaktivitaten einbindet (Poppe, 2018, S. 72). Fir viele Un-
ternehmen und Organisationen ist Crowdsourcing deshalb eine neue Strategie, die die Art

und Weise des Innovierens ganzlich verandert hat (Papsdorf, 2020, S. 2).

2.5.3. Akteure
Es kénnen beim Crowdsourcing zwei wesentliche Akteure unterschieden werden: die
~,Crowdsourcer“ als Initiatoren bzw. Auftraggeber und die ,Crowd“ als Auftragnehmer (be-

steht aus der Gesamtheit aller Crowdsourcees®) (Walzer, 2019, S. 47).

Bei den Crowdsourcern handelt es sich in den meisten Fallen um Unternehmen und andere
Organisationen, einzelne Individuen kénnen Crowdsourcing-Prozesse allerdings ebenfalls
initiieren. Die Crowd wird dagegen von einer (anonymen) Masse von Menschen bzw. Inter-
netnutzern gebildet (Leimeister & Zogaj, 2013, S. 19). Sie entscheiden durch
Selbstselektion, ob sie sich an einem Crowdsourcing-Projekt beteiligen (Leimeister,
Durwald, & Zogaj, 2016, S. 15). Es kann sich somit um eine sehr grole und heterogene
Gruppe handeln, die nicht nur aus einer Ansammlung von Amateuren und Hobbyisten be-
steht, sondern auch aus Fachpersonal und Experten® (Papsdorf, 2020, S. 4). Crowdsourcer
kénnen somit entweder die gesamte Bandbreite der Internetnutzer hinzuziehen oder eine
gezielte Eingrenzung von bestimmten Gruppen anstreben, die flir sie von einem besonde-
ren Interesse sind, bzw. fUr die jeweiligen Crowdsourcing-Vorhaben eine wichtige Rolle
spielen (z. B. nur Experten). Im Falle von Unternehmen kann sich die Crowd aullerdem
aus Konsumenten, Kunden oder eigenen Mitarbeitern zusammensetzen (Leimeister &
Zogaj, 2013, S. 19). Fur die Unternehmen besteht deshalb auch die Méglichkeit nur die
interne Belegschaft oder bestimmte interne Abteilungen in ein Crowdsourcing-Projekt ein-
zubeziehen (= internes Crowdsourcing). In vielen Fallen wird die Crowd jedoch aus
aulienstehenden und unbekannten Individuen gebildet (Allmendinger, Buhleier, &
Obkircher, 2019, S. 13), da sich die Leistungsfahigkeit einer Masse oft erst durch eine grof3e

Anzahl an unterschiedlichen und unabhangigen Mitwirkenden entfalten kann (Leimeister,

5 In der Literatur wird ein Individuum in einer Crowd oft auch als ,Crowdworker* bezeichnet. Crow-
dworking stellt allerdings nur eine Unterform von Crowdsourcing dar und wird i. d. R. nur dann als
Bezeichnung verwendet, wenn die Individuen in einer Crowd eine monetare Vergitung fur ihre Ar-
beitsleistungen erhalten. ,Crowdsourcee” kann dagegen bei allen Unterformen des Crowdsourcings
verwendet werden (Walzer, 2019, S. 46f.).

6 Beim Crowdsourcing haben offizielle Nachweise und Zertifikate allerdings nur einen geringen Stel-
lenwert und sind deshalb in vielen Fallen nicht notwendig. Dies wird z. B. durch folgende Aussage
von Jeff Howe deutlich: “With crowdsourcing, nobody knows you don’t hold a degree in organic che-
mistry or that you’'ve never shot photographs professionally or that you’ve never taken a design class
in your life.” (Howe, 2008, S. 13)
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2015, S. 4). Im weiteren Verlauf dieser Arbeit soll deshalb nicht mehr auf das interne Crow-

dsourcing eingegangen werden.

2.5.4. Arbeitsformen

Beim Crowdsourcing sind grundsatzlich zwei verschiedene Arbeitsformen, auch wenn in
der Praxis haufig eine Mischform dieser beiden Ansatze erfolgt, moglich (Keinz, 2015, S.
44). Es kann zwischen dem zusammenarbeitsbasierten und dem wettbewerbsbasierten
Crowdsourcing-Verfahren unterschieden werden. Beim zusammenarbeitsbasierten An-
satz arbeiten die Crowdsourcees gemeinschaftlich an einer Aufgabe und haben die
Méoglichkeit die eingereichten Lésungen anderer Crowdsourcees zu erweitern oder zu ver-
andern. Durch die Zusammenarbeit erhofft man sich, dass Ergebnisse mit einer hdheren
Qualitat als bei individuellen Problemlésungen hervorgebracht werden, da jeder Einzelne
sein Wissen, seine Erfahrungen und seine Starken einbringen kann. Im wettbewerbsba-
sierten Ansatz stehen die Crowdsourcees dagegen in einem zeitlichen (es wird nur der
Crowdsourcee entlohnt, der die Aufgabe als erster erfolgreich beendet) oder ergebnisori-
entierten (es wird nur der Crowdsourcee entlohnt, der die beste Lésung vorweisen kann)
Wettbewerb zueinander. Bei dieser Arbeitsform sind die Crowdsourcees unabhangig und
entwickeln individuelle Losungen. Die Crowdsourcer versuchen dabei aus moglichst vielen
Einzelbeitragen zu schopfen, die die Crowdsourcees im Wettkampf miteinander hervorbrin-
gen. (Leimeister & Zogaj, 2013, S. 62ff.).

Anhand dieser beiden Ansatze wird somit deutlich, dass sich Crowdsourcing vielfach des
Prinzips der ,Weisheit der Massen® bedient (Leimeister, 2015, S. 426). Bei diesem Prinzip
wird davon ausgegangen, dass eine Gruppe von Menschen unter bestimmten Bedingungen
(wie das Vorhandensein von Diversitat oder Unabhangigkeit) bessere Ergebnisse hervor-
bringen kann als einzelne Individuen. Die besten Ergebnisse kommen demnach nicht durch
Konsens und Kompromisse zustande, sondern durch die Vielfalt der Sichtweisen
(Surowiecki, 2005, S. 10ff.).

2.5.5. Auspragungsformen
In der Praxis ist Crowdsourcing in unterschiedlichen Auspragungen vorzufinden
(Leimeister, 2015, S. 426). Die Aktivitaten beim Crowdsourcing kénnen schlie3lich so ver-
schieden sein wie die Menschen in der Crowd selbst (Howe, 2008, S. 177). Im Folgenden
werden deshalb drei Kategorien (Crowdvoting, Crowdcreation, Crowdfunding) vorgestellt,

in die die Auspragungen von Crowdsourcing grob eingeteilt werden kénnen (Leimeister,
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2015, S. 426). Bei vielen Crowdsourcing-Projekten ist allerdings eine Mischung von meh-

reren Auspragungsformen zu finden (Unterberg, 2010, S. 127).

Crowdvoting: Beim Crowdvoting werden Auswahl- bzw. Entscheidungsprozesse an die
Crowd ausgelagert. Die Crowd wird demzufolge zu Abstimmungen, Bewertungen oder Mei-
nungen aufgerufen (Leimeister, 2015, S. 427). Die Entscheidungen der Crowdsourcees
dienen dann als Orientierungshilfen fir die Crowdsourcer (Papsdorf, 2020, S. 4). Dies ist
vor allem dann besonders effektiv, wenn grol3e Mengen an Daten/ Beitragen sortiert werden
mussen. Meist werden den Crowdsourcees dabei online-basierte Funktionen zur Verfigung
gestellt, anhand derer Abstimmungs- bzw. Bewertungsprozesse durchgefiihrt werden kon-
nen. Bei diesen Funktionen kann es sich um unterschiedliche Bewertungsmechanismen,
wie z. B. funfstufige oder binare (Daumen hoch/ Daumen runter) Skalen, handeln. Neben
den Skalen kdnnen aber auch Kommentarfunktionen implementiert werden, damit die
Crowdsourcees die Mdglichkeit erhalten ihre Meinungen zu bestimmten Produkten oder
Sachverhalten zu duRern. Als ein bekanntes Beispiel kann hierzu das Five-Star-Rating bei
Online-Marktplatzen (wie Amazon) genannt werden (Leimeister, 2015, S. 427). Im Gegen-
satz dazu kann die Auswahl durch die Crowd allerdings auch indirekt erfolgen, indem die
Nutzung eines bestimmten Produkts registriert wird (Howe, 2008, S. 281). So ermittelt bei-
spielweise die Bildagentur iStock-Photo fiir die Rangliste ihrer Bilder, neben der
Bildbewertung, auch die Downloadrate der Bilder (Unterberg, 2010, S. 129).

Crowdcreation: Eine weitere Auspragungsform von Crowdsourcing ist die Crowdcreation.
Zur Crowdcreation wird eine grofde Zahl an unterschiedlichen Aktivitaten gezahlt, die sich
alle darin auszeichnen, dass die Crowd dabei kreativ bzw. produktiv tatig wird. Die Aufga-
ben der Crowd kénnen deshalb von der Ideengenerierung bis hin zur Entwicklung kreativer
Produkte reichen (Unterberg, 2010, S. 129) und auch hochkomplexe Tatigkeiten, wie das
Erstellen einer Software, umfassen (Vogl, 2018, S. 11). Einfacharbeiten und kleinere Ein-
zelbeitrage, wie das Setzen eines Kommas in einem Text, zahlen deshalb ebenfalls zur
Crowdcreation (Unterberg, 2010, S. 129). Ein bekanntes Beispiel daflr ist die freie Enzyk-
lopadie Wikipedia. Hier werden die Beitrage mit Hilfe einer aktiven Crowd fortlaufend
verfasst, verbessert oder erganzt und kénnen, je nach Beteiligung der jeweiligen Crowd-
sourcees, unterschiedlich grof} ausfallen. Auch Internetplattformen, wie Youtube, bei denen
die Beitrage durch die Crowd, z. B. in Form von Videomitschnitten, erstellt werden, sind als
Beispiele flir Crowdcreation zu nennen. Solche Internetplattformen kénnen sogar als Ext-
rembeispiele betrachtet werden, da die Inhalte, die die Crowd generiert, das
Geschaftsmodell dieser Anbieter begriinden (Leimeister & Zogaj, 2013, S. 26). Crowdcre-

ation spielt jedoch fir viele weitere Unternehmen (auch mit einem  klassischen®
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Geschaftsmodell) eine wichtige Rolle, da die Crowdsourcees hier ebenfalls produktiv an
(Innovations-)Aktivitaten beteiligt werden (Vogl, 2018, S. 11).

Crowdfunding: Die dritte Form des Crowdsourcings stellt das Crowdfunding dar. Im Ge-
gensatz zum Crowdvoting und zur Crowdcreation steht beim Crowdfunding jedoch nicht die
Arbeitsleistung (Bewertung oder Entwicklung), sondern die monetére Leistung der Crowd
im Vordergrund. Beim Crowdfunding wird somit eine Vielzahl an (meist) kleineren Geldbe-
trdgen aus der Crowd gesammelt, um Finanzierungsziele erreichen zu kénnen und
bestimmte Projekte umzusetzen (Leimeister, 2015, S. 427ff.). Crowdfunding kann deshalb
auch als eine indirekte Form des Crowdvotings verstanden werden, da sich Uber die Be-
reitschaft der Crowdsourcees, in bestimmte Projekte zu investieren (bzw. nicht zu
investieren) Einschatzungen, z. B. zur Marktfahigkeit von Produkten, machen lassen
(Papsdorf, 2020, S. 4). In den meisten Fallen gilt Crowdfunding aber als eine alternative
Finanzierungsform, die auch mit dem Begriff ,Schwarmfinanzierung“ bezeichnet werden
kann (Leimeister, 2015, S. 429).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass sich diese Auspragungsformen vor al-
lem im Aufwand, der zur Erflllung der Aufgaben erforderlich wird, unterscheiden. Wahrend
beim Crowdvoting nur eine Bewertung durch die Crowd abgegeben werden muss, ist beim
Crowdfunding zusatzlich auch noch eine monetére Leistung notwendig. Bei der Crowdcre-
ation mussen die Crowdsourcees dagegen i. d. R. einen sehr viel hoheren Aufwand
betreiben (Ausnahme: Kleinstaufgaben), da sie entweder konkrete Aufgaben abarbeiten
oder kreative Produkte und Ideen ausdenken mussen (Leimeister & Zogaj, 2013, S. 27).

Dieser Sachverhalt wird noch einmal in Abbildung 3 veranschaulicht:

Entwicklung und
Gestaltung durch die
Crowd

Spenden durch
die Crowd

Abstimmung oder
Bewertung durch die
Crowd

Produktionskosten eines Crowdsourcees

Abbildung 3: Auspragungsformen beim Crowdsourcing (Quelle: Leimeister & Zogaj, 2013,
S. 27)
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Da beim Crowdfunding nicht die Arbeitsleistung, sondern die monetare Leistung der Crowd
im Vordergrund steht, wird Crowdfunding im Laufe dieser Arbeit nicht mehr weiter themati-
siert. Der Fokus dieser Arbeit soll hauptsachlich auf Crowdsourcing, bei dem die Meinung,
Problemldsefahigkeit oder Kreativitat der Crowd angezapft wird (= Crowdvoting und Crow-

dcreation), liegen.

2.5.6. Plattformen
Das Interaktionsmedium zwischen der Crowd und dem Crowdsourcer sind die Crowdsour-
cing-Plattformen. Eine funktionsfahige Plattform bildet somit den Rahmen der Crowdarbeit,
da daruber samtliche Prozesse (von der Aufgabenstellung bis zur Entlohnung) gesteuert
werden (Leimeister & Zogaj, 2013, S. 46). Im Falle von Unternehmen kann die Crowdsour-
cing-Plattform dabei einerseits selbst verwaltet (und aufgesetzt) werden, andererseits
besteht aber auch die Mdglichkeit, spezielle Crowdsourcing-Intermediare heranzuziehen
(siehe Abbildung 4). Diese stellen eine Crowdsourcing-Plattform zur Verfliigung und bieten
die Mdglichkeit, Aufgaben an eine bestehende Crowd auszulagern (Blohm, Leimeister, &
Zogaj, 2014, S. 54). Im Folgenden soll noch einmal genauer auf die Plattformarten einge-

gangen werden, die Unternehmen flr sich nutzen kénnen:

Crowdsourcing mit Intermediar

Crowdsourcer .
A Crowdsourcing-

[ )
kﬂ P Intermedlaré

Crowdsourcing ohne Mediation

Crowdsourcer —) Interne
l () Crowdsourcing
dib

[ )
Plattform ain

Abbildung 4: Crowdsourcing mit und ohne Mediation (Eigene Darstellung in Anlehnung
an: Blohm, Leimeister, & Zogaj, 2014, S. 54)
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Intermedidre Plattformen: Auf Grund der Popularitdt von Crowdsourcing in den letzten
Jahren sind mittlerweile zahlreiche intermediare Plattformen entstanden, die Crowdsour-
cing zum Kern ihres Geschaftsmodells gemacht haben. Es handelt sich dabei um
Onlineplattformen, die eine notwendige Infrastruktur, diverse Tools und Funktionalitaten
Uber das Internet fiir die Durchfihrung und Abwicklung von Crowdsourcing-Projekten zur
Verfligung stellen und als Vermittler zwischen der Crowd und dem Crowdsourcer fungieren
(Vogl, 2018, S. 24ff.). Sie interagieren auf der einen Seite mit dem Unternehmen, um ge-
eignete Aufgaben fur die Crowd und Anforderungen an die Lésung zu formulieren, auf der
anderen Seite sind sie aber auch fur das Management des Prozesses und die Steuerung
der Crowd verantwortlich. Den intermediaren Plattformen wird deshalb haufig eine bedeu-
tende Rolle zugeschrieben, da sie nicht nur einen breiten Zugang zu externen Ressourcen
ermdglichen, sondern durch die Ubernahme des Managements auch einen Teil des Risikos
(und der Gemeinkosten) auf sich nehmen (Leimeister & Zogaj, 2013, S. 49f.) Sie kdnnen
aulRerdem sehr flexibel und anlassbezogen fir einzelne Projekte herangezogen werden
(Vogl, 2018, S. 27) und ermdglichen die Nutzung von Crowdsourcing, ohne dass der (kapi-

talintensive) Aufbau einer eignen Plattform notwendig wird (Seja & Narten, 2017, S. 91).

Da sich je nach Art der Aufgaben unterschiedliche Anforderungen an das Design der Platt-
formen ergeben (Leimeister & Zogaj, 2013, S. 46) und verschiedene Crowdsourcees zur
Lésung hinzugezogen werden mussen, sind viele der Crowdsourcing-Intermediare auf be-
stimmte Themenbereiche oder Aufgaben spezialisiert. Es lassen sich deshalb
verschiedene Unterkategorien von Intermediaren feststellen (Poppe, 2018, S. 83;
Leimeister & Zogaj, 2013, S. 50). Nach Gassmann (2013, S. 7f.) kénnen die Crowdsour-
cing-Intermediare in vier wesentliche Kategorien’ unterteilt werden: Forschungs- und
Entwicklungsplattformen, Ideenplattformen, Marketing- und Designplattformen und Plattfor-

men fir Freelancer.

Auf Forschungs- und Entwicklungsplattformen versuchen Unternehmen mit Hilfe von Wis-
senschaftlern Antworten auf komplexe Problemstellungen zu finden. Eine der bekanntesten
Plattformen zum Lésen von wissenschaftlichen Fragestellungen ist z. B. InnoCentive
(www.innocentive.com) (Gassmann, 2013, S. 7). Auf der Plattform sind inzwischen etwa
400.000 Mitglieder registriert (InnoCentive, 2020) und zahlreiche Firmen, wie Procter &
Gamble, zahlen mittlerweile zu ihren Kunden. Die Aufgaben werden in Form von Wettbe-

werben ausgeschrieben und die besten Losungen werden i. d. R. mit grofen Geldsummen

7 Neben der Kategorisierung nach Gassmann (2013) lassen sich in der Literatur auch weitere For-
men der Kategorisierung von intermediaren Plattformen finden (siehe z. B.: Leimeister et al., 2016,
S. 41). Im Verlauf dieser Arbeit wird allerdings nur die Kategorisierung nach Gassmann naher vor-
gestellt, da nicht alle mdglichen Varianten betrachtet werden kénnen.
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pramiert (siehe auch Kapitel 5) (Gassmann, 2013, S. 7). Bei Ideenplattformen stehen da-
gegen weniger technische Details, sondern viel mehr innovative Ideen, die der Inspiration
dienen, im Vordergrund. Ideenplattformen kommen deshalb haufig in den friihen Phasen
des Innovationsprozesses zum Einsatz. Als bekannte Beispiele kdnnen hierbei die beiden
Plattformen Atizo (www.atizo.com) und Jovoto (www.jovoto.com) genannt werden
(Gassmann, Friesike, & Daiber, 2017, S. 25). Auf Atizo werden z. B. Konzepte flr neue
Geschaftsmodelle oder neuartige Lebensmittel entwickelt. Jovoto dient dazu, um kreative
Talente auf der ganzen Welt zu vernetzen (Gassmann, 2013, S. 8) und ist mittlerweile mit
120.000 Teilnehmern eine der grofiten Ideenplattform im deutschsprachigen Raum (siehe
auch Kapitel 5) (Jovoto, 2020a; Leimeister et al., 2016, S. 50). Auf Marketing- und Design-
plattformen werden hingegen kunstlerisch-kreative Aufgaben, wie das Entwickeln von
Logos, Broschiren, Produktverpackungen oder ganzen Marketing-Kampagnen, ausge-
schrieben (Poppe, 2018, S. 84). Bekannte Vertreter fur diese Plattformart sind z. B.
99designs (www.99designs.com) und crowdSPRING (www.crowdspring.com) (Gassmann,
Friesike, & Daiber, 2017, S. 25). Bei der letzten Plattformart handelt es sich um spezielle
Freelancer-Plattformen. Hier werden Unternehmen und einzelne Freelancer zusammenge-
bracht. Die Tatigkeiten der Freelancer kdnnen dabei sehr vielseitig sein, es handelt sich
aber oft um simple, repetitive Aufgaben, die nicht einfach maschinell erstellt werden kon-
nen. Die Plattform Clickworker (www.clickworker.com) kann hierflr als ein Beispiel dienen
(Gassmann, Friesike, & Daiber, 2017, S. 25; Gassmann, 2013, S. 7f.).

Unternehmenseigene Plattformen: Fir Unternehmen besteht, neben der Nutzung von
Crowdsourcing-Intermediaren, auch die Moglichkeit eine eigene Crowdsourcing-Plattform
zu betreiben. Die Unternehmen kénnen dadurch mit unternehmensspezifischen Gruppen
von Nutzern, wie Kunden oder Interessenten, in Verbindung treten und eine eigene Online-
Community bzw. Internet-Gemeinschaft aufbauen. Mit Hilfe der Plattform kénnen Unterneh-
men dann z. B. nach neuen Produkten suchen oder das Design- und Marketingverstandnis
der Plattformnutzer erschlieRen (Gassmann, Friesike, & Daiber, 2017, S. 26; Gassmann,
2013, S. 10f.). Haufig wird dadurch auch die eigene Marke als offen, innovativ und kunden-
nah positioniert (Nebeneffekt). Der Erfolg jeder Plattform hangt allerdings wesentlich von
der Motivation und Aktivitat ihrer Beteiligten ab. So kénnen nur die Unternehmen von einer
eigenen Plattform profitieren, die es schaffen, die Nutzer zur Beteiligung auf der Plattform
zu begeistern. Unternehmenseigene Crowdsourcing-Plattformen werden somit haufig von
Unternehmen betrieben, die bereits einen gewissen Bekanntheitsgrad vorweisen konnen
(Gassmann, 2013, S. 10ff.). Sie kdnnen dabei so gestaltet sein, dass sie entweder dauer-

haft oder nur temporar (z. B. flr bestimmte Wettbewerbe) angelegt sind (Bachle, 2016, S.
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59). Auch hier gibt es bereits spezielle Dienstleister, die sich um die technischen und me-
thodischen Angelegenheiten beim Aufbau einer solchen Plattform kimmern (Gassmann,
2013, S. 29). Eine permanente Crowdsourcing-Plattform ist beispielweise die Migipedia
(www.migipedia.ch) vom schweizerischen Detailhandelsunternehmen Migros. Auf der
Migipedia kdnnen sich die Kunden z. B. Uber Migros-Themen austauschen oder spezielle

Produkt-ldeen an die Migros richten (Migros-Genossenschafts-Bund, 2020).

Als Alternative oder als Ergdnzung zum Aufbau einer eigenen Plattform (oder auch zu
Crowdsourcing-Intermediaren) ist es zudem fir Unternehmen maéglich fir bestimmte Crow-
dsourcing-Vorhaben bestehende Social Media Plattformen, wie z. B. Facebook, zu nutzen.
In diesem Fall wird eine bereits vorhandene und frei verfligbare Technologie eingesetzt und
es kann ggf. auf eine bestehende Crowd zurlickgegriffen werden, sodass keine Kosten
mehr flr den Aufbau einer eigenen Community getatigt werden missen. Social Media Platt-
formen bieten im Vergleich zu speziellen Crowdsourcing-Plattformen i. d. R. aber deutlich
weniger Funktionalitdten und missen, wie die unternehmenseigenen Plattformen, nach wie
vor vom Unternehmen selbst gesteuert und verwaltet werden (Massa & Testa, 2017, S.
1292 & 1299).

2.5.7. Motivation der Crowd
Crowdsourcees kdnnen durch unterschiedliche Anreize zur Teilnahme an einem Crowd-
sourcing-Projekt motiviert werden. Dabei kann es sich um materielle Anreize, wie Geld-
oder Sachpreise, handeln, fir viele Crowdsourcees spielen aber auch nicht monetare oder
immaterielle Anreize, wie Anerkennung und Wardigung der Leistung oder die Mdglichkeit
sich mit anderen messen zu kénnen, eine wichtige Rolle (Gassmann, 2013, S. 127). Viele
Crowdsourcees schatzen auRerdem den sozialen Austausch und die Interaktion mit Gleich-
gesinnten in der Crowd oder haben einfach Freude an der Aufgabe, die sie im Rahmen der
Crowdarbeit verrichten sollen (z. B. Freude am Programmieren) (Leimeister & Zogaj, 2013,
S. 70). Kunden kénnen auflerdem einen Nutzen durch ihre Mitwirkung bei den Innovations-
aktivitaten eines Unternehmens erhalten, wenn hieraus innovative Produkte resultieren, die
ihre Bedurfnisse besser und genauer erfillen kénnen (Piller et al., 2017, S. 65). Die Mitwir-
kung in Crowdsourcing-Projekten bietet den Crowdsourcees zudem die Mdglichkeit, ihre
Kompetenzen und Fahigkeiten durch die Auslibung entsprechender Aufgaben zu erweitern
(Leimeister & Zogaj, 2013, S. 70f.). Unternehmen sollten in ihren Crowdsourcing-Projekten
deshalb immer Anreizmechanismen implementieren, die an die Motive der angestrebten
Teilnehmer passen und ihre Crowdsourcing-Plattformen so gestalten, dass entsprechende

Funktionalitaten, wie Chatrooms oder Design-Tools, vorhanden sind. In vielen Fallen ist
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deswegen auch eine monetare Entlohnung der Crowdsourcees erforderlich (vor allem bei

hohem Aufwand der Aufgaben oder professionellen Teilnehmern) (Keinz, 2015, S. 55f.).

2.5.8. Crowdsourcing-Prozess
Ein idealtypischer Crowdsourcing-Prozess kann in finf Phasen unterteilt werden (siehe Ab-
bildung 5). Jede Phase ist dabei mit verschiedenen Herausforderungen verbunden und
muss vom Crowdsourcing-Unternehmen gesteuert und verwaltet werden (Gassmann,
Friesike, & Daiber, 2017, S. 28). Im Folgenden sollen die einzelnen Phasen deshalb naher

vorgestellt werden.

Fragestellung wird Einreichungen bewertet,
veroffentlicht Teilnehmer entlohnt

Vorbereitung Initiierung Durchfiihrung Auswertung Verwertung

Entscheidung fir Ende der Erfolgreiche
Crowdsourcing-Vorhaben Einreichungsphase Umsetzung

Abbildung 5: Funf idealtypische Phasen des Crowdsourcing-Prozesses (Eigene Darstel-

lung in Anlehnung an: Gassmann, 2013, S. 27)

Vorbereitung: In der Vorbereitungs-Phase wird die Entscheidung gefallt, ob Crowdsour-
cing fur das Unternehmen Uberhaupt einen geeigneten Ansatz darstellt und ob sich die
jeweilige Problemstellung dazu grundsatzlich eignet (Keinz, 2015, S. 52). Die Unternehmen
mussen sich in dieser Phase deshalb genau lberlegen, was sie sich vom Crowdsourcing-
Vorhaben erhoffen, welche Teilnehmer daflir angesprochen werden missen und ob dazu
eine der bestehenden Plattformen genutzt werden kann oder ob der Aufbau einer eigenen
Plattform notwendig wird (bietet sich z. B. an, wenn die Mitglieder einer Community regel-
maRig am Innovationsprozess beteiligt werden sollen). Sobald die Entscheidung feststeht,
dass eine Problemstellung durch Crowdsourcing geldst werden soll und die notwendigen
Vorbereitungen abgeschlossen sind (z. B. Kooperation mit einem Intermediar), kann die

nachste Phase im Crowdsourcing-Prozess angetreten werden (Gassmann, 2013, S. 15ff.).
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Initiierung: Die zweite Phase umfasst alle notwendigen Aktivitaten, die erforderlich sind,
damit ein Crowdsourcing-Vorhaben in die Durchflihrungs-Phase tibergehen kann. Darunter
fallt auch die detaillierte Formulierung der Fragestellung im genauen Wortlaut, die an die
Masse gerichtet werden soll. Die prazise Formulierung der Fragestellung hat dabei eine
besondere Bedeutung, da man, sobald die Frage einmal verdffentlicht wurde, kaum noch
Einfluss darauf hat, wie die Crowdsourcees die Fragestellung letztendlich deuten. Wenn
nur ein einziges Wort anders gewahlt wird, kann die Frage in der Crowd vollkommen anders
verstanden werden und das Ergebnis dementsprechend aussehen (Gassmann, 2013, S.
26ff.). AuRerdem sollte vorab Uberlegt werden, ob ein bestimmtes Anliegen eventuell in
weitere Teilprobleme zerlegt werden kann, sodass den Crowdsourcees nur die Teilfrage
prasentiert wird, die sie sinnvoll bearbeiten kénnen. Die Zerlegung der Aufgaben ist davon
abgesehen auch aus Geheimhaltungsiiberlegungen sinnvoll, da fiir die Offentlichkeit durch
die Verdffentlichung von Teilproblemen nicht genau ersichtlich wird, woran das Unterneh-
men aktuell arbeitet (Keinz, 2015, S. 53). Notwendige Abklarungen zur Vertraulichkeit/
Nutzung sollten aber dennoch zuséatzlich beachtet werden. Die Crowdsourcing-Unterneh-
men sollten in dieser Phase aullerdem festlegen, wie die Entlohnung der Crowdsourcees
auszusehen hat und welche Anreizmechanismen geschaffen werden muissen, damit sich

die richtigen Teilnehmer an der Aufgabe beteiligen (Gassmann, 2013, S. 34ff.).

Durchfiihrung: Die Durchfiihrungs-Phase umfasst den Zeitraum, in dem die Fragestellung
online ausgeschrieben ist. In dieser Phase findet die eigentliche Umsetzung des Crowd-
sourcing-Vorhabens statt (Gassmann, 2013, S. 26). Die Crowdsourcees filihren in dieser
Zeit unterschiedliche Aktivitaten (wie z. B. Crowdcreation oder Crowdvoting) durch, um Auf-
gaben zu bearbeiten und Lésungen einzureichen (Leimeister & Zogaj, 2013, S. 39). Der
Handlungsspielraum der Crowdsourcing-Unternehmen ist in dieser Phase somit deutlich
eingeschrankt (Gassmann, 2013, S. 15). Die Unternehmen sollten die Aktivitdten der Crowd
aber zeitnah mitverfolgen und sich ggf. in den Prozess einbringen (z. B. um Verstandnis-
fragen zu klaren, Teilnehmer zum Mitmachen zu aktivieren, Diskussionen anzuregen und

Zwischenstande zu kommunizieren) (Keinz, 2015, S. 57f.).

Auswertung: Nachdem die Ausschreibung beendet ist und die Lésungsvorschlage einge-
gangen sind, erfolgt in der vierten Phase schliellich die Auswertung der Ergebnisse. Um
die besten Lésungen auszuwahlen, muss der Crowdsourcer oft eine Vielzahl an Einreichun-
gen lesen und beurteilen. Fir viele Crowdsourcing-Unternehmen kommt in der
Auswertungs-Phase somit haufig der hochste Arbeitsaufwand zustande. Feste Kriterien fur
die Bewertung und ausreichende Ressourcen sind in dieser Phase deshalb besonders
wichtig. Die Bewertungskriterien sollten aulRerdem von Beginn an klar und deutlich kommu-

niziert werden, um gentigend Transparenz fur die Teilnehmer zu schaffen (Gassmann,
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2013, S. 16ff.). Die Bewertung der Ergebnisse kann, wie die Aufgabe selbst, aber ebenfalls
an die Crowd ausgelagert werden (findet beim reinen Crowdvoting ohnehin statt!). Bei die-
ser Variante kénnen die Unternehmen wertvolle Ressourcen einsparen und zusatzlich auf
wichtige Marktinformationen zugreifen (Praferenz der Masse). Die Auswahl der Crowd kann
allerdings mit den Vorstellungen oder Méglichkeiten des jeweiligen Unternehmens nicht un-
bedingt Gbereinstimmen. Welche Variante die bessere ist und ob Mischformen méglich sind
(z. B. Crowdevaluierung mit Vorselektion durch das Unternehmen), sollte deshalb von Art

und Anzahl der eingereichten Lésungen abhangen (Keinz, 2015, S. 58f.).

Verwertung: In der Verwertungs-Phase geht es dann darum, aus dem Crowdsourcing-
Vorhaben einen Nutzen fir das Unternehmen zu ziehen. Nach der Auswertung und Entloh-
nung der Crowdsourcees dirfen die Ergebnisse somit keinesfalls in einer Schublade
verschwinden. In den seltensten Fallen ist das Ergebnis eines Crowdsourcing-Projekts
ohne Weiteres in ein Produkt oder Verfahren zu Ubertragen. Die Ideen und Lésungsvor-
schlage mussen im Unternehmen weiterentwickelt und anschlieRend umgesetzt werden.
Erst dann sind z. B. Produktinnovationen, die mit Hilfe der Crowd generiert wurden, moglich
(Gassmann, 2013, S. 27). Im Nachgang an ein Projekt sollten sich die Crowdsourcing-Un-
ternehmen aulierdem Uberlegen, ob sie die bestehende Crowd weiter nutzen und ggf. in

andere Projekte einbinden wollen (Gassmann, Friesike, & Daiber, 2017, S. 35).

2.5.9. Zukunftsaussichten
Crowdsourcing hat in den letzten Jahren zunehmende Aufmerksamkeit erfahren und sich
zu einem relevanten Phanomen in der Gesellschaft und Wirtschaft entwickelt
(Allmendinger, Buhleier, & Obkircher, 2019, S. 12). Es stellt mittlerweile eine ernstzuneh-
mende Alternative zur herkdmmlichen Aufgabenbewaltigung im Unternehmen dar und wird
vermehrt von Unternehmen aus den unterschiedlichsten Bereichen eingesetzt (zu Beginn
war es vor allem in Software-Unternehmen zu finden) (Blohm, Leimeister, & Zogaj, 2014,
S. 61). Durch die steigende Verfiigbarkeit des Internets und von mobilen Endgeraten ist
aulerdem davon auszugehen, dass die Bedeutung von Crowdsourcing in den nachsten
Jahren noch weiter zunehmen wird (Gassmann, Friesike, & Daiber, 2017, S. 36) und dass
sich das Phanomen ggf. auf weitere Bereiche und Branchen verstarkt ausbreitet (Seja &
Narten, 2017, S. 115f.; Gassmann, 2013, S. 177). In einem Bericht von der Crowdsourcing-

Plattform eYeka aus dem Jahr 2016 konnte beispielweise bereits festgestellt werden, dass
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die Verwendung von Crowdsourcing im Bereich der FMCG von 2006 bis 2015 stark ange-

stiegen ist (siehe Abbildung 6)%.
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Abbildung 6: Entwicklung der Anzahl der Crowdsourcing-Initiativen im Zeitverlauf nach
Sektor (Quelle: Roth, Petavy, & Braz de Matos, 2016, S. 4)

Im Vergleich zu anderen Landern, wie z. B. den Vereinigten Staaten von Amerika, steht in
Deutschland das Thema Crowdsourcing allerdings erst am Anfang der Entwicklung (auch
wenn viele Unternehmen hierzulande es bereits ebenfalls als eine ernstzunehmende Alter-
native betrachten) (Leimeister, Durwald, & Zogaj, 2016, S. 21; BITKOM, 2014, S. 7f.).
Anhand einer Unternehmensbefragung des Zentrums fur Europaische Wirtschaftsfor-
schung zum Crowdworking® in Deutschland wird beispielweise ersichtlich, dass die
tatsachliche Nutzung von Crowdworking bei den befragten Unternehmen im Vergleich zur
weiten Bekanntheit relativ gering ausfallt. Im Jahr 2018 nutzten lediglich rund zwei Prozent
der Unternehmen aus der Informationswirtschaft Crowdworking-Plattformen, um externe
Arbeitskrafte zu rekrutieren. Eine ahnliche Nutzungsrate konnte auch im verarbeitenden
Gewerbe verzeichnet werden. Als Hemmnisse wurden von den Unternehmen u. a. hohe
interne Arbeitsaufwande, Schwierigkeiten bei der technischen Umsetzung oder ein mogli-

cher Abfluss von unternehmensinternem Wissen aufgefihrt. In Bezug auf die Bekanntheit

8 Die Daten beziehen sich auf einige global agierende Gro3konzerne. Bei der Form des Crowdsour-
cings handelt es sich auBerdem ausschlieBlich um , kreatives* Crowdsourcing, d. h. um
Crowdsourcing, dass fiir kreative Problemlésungen verwendet wird (Roth, Petavy, & Braz de Matos,
2016, S. 18).

® Unter Crowdworking wird bezahltes Crowdsourcing verstanden. (siehe FuBnote Nr. 5 auf S.12)
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des Crowdworking-Konzepts konnte in der gleichen Befragung aber ermittelt werden, dass
das Konzept bereits bei mehr als 70 Prozent der Unternehmen aus dem verarbeitenden
Gewerbe und bei mehr als 80 Prozent der Unternehmen aus der Informationswirtschaft
bekannt ist (Erdsiek, Ohnemus, & Viete, 2018, S. 5-10). In welchem Ausmalf} sich Crowd-
sourcing in deutschen Unternehmen zukinftig durchsetzen wird, ist somit noch ungewiss.
Es kann jedoch von einer positiven Entwicklung ausgegangen werden, da es grundsatzlich
eine gute Erganzung zur klassischen Leistungserstellung darstellt (Allmendinger, Buhleier,
& Obkircher, 2019, S. 18f.).

3. LEBENSMITTELINDUSTRIE IN DEUTSCHLAND

3.1. Lebensmittel und ihre Wertschopfungskette
Im allgemeinen Sprachgebrauch werden unter Lebensmitteln alle Produkte verstanden,
die einen Nahrwert aufweisen und die zum Verzehr gedacht sowie geeignet sind. Zu
den Lebensmitteln kann demnach eine grof3e Bandbreite an unterschiedlichen Produkten,
wie z. B. unverarbeitete Agrarerzeugnisse, Fertiggerichte, energiereiche Grundnahrungs-
mittel, SURwaren oder Getranke, gezahlt werden (Wegmann, 2020, S. 3). Bei den meisten
Lebensmitteln ist der urspriingliche Zustand der Rohprodukte durch haufig mehrstufige Pro-
zesse der Be- und Verarbeitung verandert worden (Strecker et al., 2010, S. 158). Die
vergleichsweise wenigen pflanzlichen und tierischen Rohstoffe kdnnen so in eine groflle
Vielfalt an konsumfertigen Produkten umgewandelt werden (Hamatschek, 2016, S. 215)
und dadurch ein erhebliches Mal} an weiteren Zusatzleistungen erhalten (z. B. leichtere
Zubereitung, bessere Lagerungsmadglichkeit, zusatzliche Genusswerte) (Strecker et al.,
2010, S. 160). Dem Verbraucher steht deshalb aktuell ein sehr grol3es Angebot an ver-
schiedenen Lebensmitteln zur Auswahl (Hamatschek, 2016, S. 215). Allein in Deutschland
werden bereits rund 170.000 verschiedene Lebensmittel-Artikel angeboten (BVE, 2019b).

Die Lebensmittelverarbeitung stellt in der Lebensmittelwertschépfungskette allerdings nur
ein Teilstlick der Wertschdpfungs- und Veredelungsstufen bis hin zum Verbraucher dar
(Strecker et al., 2010, S. 26). Im folgenden Abschnitt soll deshalb die Grundstruktur der

Lebensmittelwertschépfungskette anhand ihrer einzelnen Teilstufen vorgestellt werden:
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Landwirtschaftliche Agrarproduktion: Die Herstellung der Lebensmittel beginnt in der
Regel mit der landwirtschaftlichen Agrarproduktion™. In einer Vielzahl von landwirtschaftli-
chen Betrieben, die meist kleinbetrieblich strukturiert sind (Wegmann, 2020, S. 11), werden
verschiedene pflanzliche (z. B. Gemluse, Getreide, Obst) und tierische Erzeugnisse (z. B.
Milch, Fleisch) durch eine planmaRige Nutzung des biologischen Potenzials von Pflanzen
und Tieren hergestellt (Strecker et al., 2010, S. 27). Diese Erzeugnisse kénnen in ihrer
GroBe und Qualitdt variieren und sind hinsichtlich ihrer Produktionsmenge von
Witterungseinflissen abhangig. In der Agrarproduktion kénnen verlassliche Mengen und
Qualitaten daher nur schwer produziert werden. Das Angebot sowie die mit den Agrarpro-
dukten erzielbaren Preise unterliegen somit oftmals Schwankungen (Wegmann, 2020, S.
12).

Erfassung und AgrargroBhandel: Auf der nachsten Stufe der Wertschdpfungskette findet
dann das ,Sammeln und Blndeln* der landwirtschaftlichen Erzeugnisse, z. B. durch Ver-
kaufsgenossenschaften, Versteigerungen oder Grolmarkte, statt (Wegmann, 2020, S. 12).
Die dezentrale und oftmals qualitativ heterogene landwirtschaftliche Produktion kann so zu
vermarktungsfahigen und nachfragegerechten Partien zusammengefasst werden (Strecker
et al., 2010, S. 371f.).

Landwirtschaftliche Erzeugnisse, die in einem weitgehend konsumfertigen Zustand produ-
ziert wurden (z. B. Eier, Gemuse, Kartoffeln, Obst) und die lediglich einer Bearbeitung
bedirfen (z. B. Sortieren, Verpacken, etc.), kbnnen anschlieftend direkt an den Handel ab-
gesetzt werden. Der Uberwiegende Teil der Agrarprodukte muss hingegen erst durch
weitere Be- oder Verarbeitung zu konsumfertigen Produkten umgewandelt werden und wird
deswegen an Unternehmen des Ernahrungsgewerbes weiterverkauft (Strecker et al., 2010,
S. 398).

Verarbeitendes Ernahrungsgewerbe: Die Unternehmen des verarbeitenden Erndhrungs-
gewerbes haben nun die Funktion aus den Agrarerzeugnissen durch das Hinzufiigen von
Sach- oder Dienstleistungen konsumfertige Produkte herzustellen (Strecker et al., 2010, S.
30). Dies findet vom Ablauf her haufig in zwei Verarbeitungsstufen statt. In der ersten Ver-
arbeitungsstufe werden zundchst noch nicht konsumreife Grundstoffe (z. B. Maisstarke)
hergestellt, die dann in der zweiten Stufe zu konsumreifen Endprodukten (z. B. Verwendung
der Maisstarke fir Kekse) weiterverarbeitet werden. Die Herstellung der Grundstoffe findet
dabei meist in industriellen GroRanlagen statt (Wegmann, 2020, S. 12f.). Die Weiterverar-

beitung zu Endprodukten kann dagegen entweder in grofleren Betrieben der

10 Zur Lebensmittelwertschopfungskette kénnen allerdings auch bereits Unternehmen gezahit wer-
den, die Vorleistungen wie Futtermittel, Saatgut, Dingemittel oder Maschinen liefern (Strecker et al.,
2010, S. 27).
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Lebensmittelindustrie oder in kleineren Unternehmen des Ernahrungshandwerks erfolgen
(wobei viele der Industriebetriebe ebenfalls eher den Kleinunternehmen zugeordnet werden
koénnen). Die Industriebetriebe vermarkten ihre Produkte nachfolgend dann Uber den Han-
del oder andere (Grol3-)Abnehmer, wahrend die Handwerksbetriebe, wie Fleischer, Backer
oder Konditoren, i. d. R. tiber einen personlichen Kontakt zu den Endverbrauchern verfligen
(Hamatschek, 2016, S. 23).

LebensmittelgroB- und -einzelhandel: Die nachste Stufe der Wertschépfungskette stellt
demzufolge der Lebensmittelhandel, der in Gro3- und -einzelhandel unterteilt werden kann,
dar. Der LebensmittelgroRhandel hat die Aufgabe, sinnvolle Sortimente von mehreren Her-
stellern zusammenzustellen und diese den Einzelhandlern anzubieten. Der
LebensmittelgrolRhandel dient dadurch als zwischengeschaltete Stufe zwischen den Her-
stellern und dem Einzelhandel, damit nicht jeder Hersteller mit jedem Einzelhandler einzeln
in Kontakt treten muss. Der Lebensmitteleinzelhandel kann die Lebensmittel dann anschlie-
Rend an die Endverbraucher, die diese dann konsumieren, vertreiben (Wegmann, 2020, S.
284).

Da Lebensmittel Konsumguter des taglichen Bedarfs sind, die oft nachgekauft werden mis-
sen, kdnnen sie im Einzelhandel zu den FMCG (wie z. B. auch Wasch- oder Putzmittel)
gezahlt werden (Kern, 2010, S. 3). Sie stellen zudem durch ihren haufigen Konsum eine

relativ stabile Warengruppe von der Nachfrageseite her dar (Wegmann, 2020, S. 8).

3.2. Darstellung der deutschen Lebensmittelindustrie

3.2.1. Branchenuberblick und Einordnung

Die deutsche Lebensmittelindustrie ist mit mehr als 6.000 Betrieben und tber 600.000 Be-
schaftigten der viertgrofite Industriezweig des Landes. Die Branche konnte 2018 einen
Umsatz von rund 180 Mrd. Euro erzielen und ist nach Umsatz und Beschéaftigten flhrend in
Europa. Sie weist ein breites Produktangebot an hochwertigen, sicheren und vielfaltigen
Lebensmitteln auf (BVE, 2020) und ist an der taglichen Versorgung von 82 Mio. Bundes-
blrgern beteiligt. Die Lebensmittelindustrie ist zudem in allen Regionen Deutschlands ein
wichtiger Wirtschafsfaktor und stellt insbesondere im landlichen Raum einen wichtigen Ar-
beitgeber dar (BVE, 2019a, S. 27). Auch wenn die Verpflegung auf3er Haus immer mehr an
Bedeutung gewinnt, ist der Hauptabsatzkanal fir die Lebensmittelindustrie der deutsche
Lebensmitteleinzelhandel. Das Branchenwachstum wird jedoch im Export generiert, wobei
der Europaische Binnenmarkt zum wichtigsten Absatzmarkt gezahlt werden kann (BVE,
2020).
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Wie das Ernahrungswandwerk ist auch die Lebensmittelindustrie Teil des verarbeitenden
Ernahrungsgewerbes. Dieses kann in die nachfolgenden Teilbranchen unterteilt werden:
Schlachten und Fleischverarbeitung, Fischverarbeitung, Obst und Gemilseverarbeitung,
Herstellung von pflanzlichen und tierischen Olen und Fetten, Milchverarbeitung, Mahl- und
Schalmdihlen, Herstellung von Starke und Starkeerzeugnissen, Herstellung von Back- und
Teigwaren, Herstellung von sonstigen Nahrungsmitteln, Herstellung von Futtermitteln und
Getrankeherstellung' (BLE, 2020). Zur Lebensmittelindustrie zahlen dabei im Wesentli-
chen alle Unternehmen dieser Teilbranchen, die nicht dem Erndhrungshandwerk
angehoren (Strecker et al., 2010, S. 401). Die Abgrenzung von Handwerk und Industrie ist
allerdings nicht immer eindeutig. Handwerkliche und industrielle Unternehmen werden des-
halb mehr nach der Mitarbeiteranzahl als nach dem Herstellungsverfahren unterschieden.
Die amtliche deutsche Statistik erfasst Betriebe in der Lebensmittelwirtschaft des produzie-
renden Erndhrungsgewerbes ab einer GréRe von 20 Beschéaftigten. Diese Betriebe werden
i. d. R. mit der Anzahl der Industriebetriebe gleichgesetzt (Hamatschek, 2016, S. 23)'2.

Nach dieser Klassifikation sind in der Lebensmittelindustrie die Betriebe mit dem gréfiiten
Umsatzanteil die Hersteller von Fleisch und Fleischwaren (23,7 Prozent), Milch und Milch-
produkten (15,1 Prozent), Backwaren (9,7 Prozent), SiRwaren (7,6 Prozent) sowie
alkoholischen Getranken (7,6 Prozent) (BVE, 2019a, S. 27f.).

3.2.2. GroRenstruktur der Betriebe
Die einzelnen Unternehmen der Lebensmittelindustrie sind nicht nur hinsichtlich ihres Tech-
nologieniveaus, sondern auch hinsichtlich ihrer BetriebsgroRen sehr unterschiedlich
(Strecker et al., 2010, S. 30). In der deutschen Lebensmittelindustrie finden sich deshalb
global agierende GroRRkonzerne (z. B. Nestlé oder Unilever) sowie Unternehmen, die klein
und mittelstandisch' gepragt sind (Hamatschek, 2016, S. 23). In bestimmten Teilbranchen
sind dabei groRRere oder kleinere Betriebe vorherrschend. Es finden sich z. B. gréRere

Betrieb im Bereich der Milchverarbeitung. In dieser Teilbranche bestimmten vor allem grof3e

" Nach der neuen Klassifikation der Wirtschaftszweige des Statistischen Bundesamtes aus dem
Jahr 2008 wird die Herstellung von Nahrungs- und Futtermitteln (WZ-Klasse 08-10) allerdings sepa-
rat von der Getrankeherstellung (WZ-Klasse 08-11) betrachtet (Thobe, 2014, S. 1f.; Statistisches
Bundesamt, 2008, S. 78ff.). Der Hintergrund dazu ist, dass die Getrankehersteller ihre Produkte
gréfltenteils an das Dienstleistungsgewerbe der Beherbergung und Gaststéatten liefern, wahrend die
Lieferung der Nahrungs- und Futtermittelherstelleri. d. R. innerhalb des eigenen Wirtschaftszweiges
erfolgt (Thobe, 2014, S. 2). Im Verlauf dieser Arbeit soll jedoch keine grundsatzliche Trennung dieser
beiden Bereiche vorgenommen werden.

2 lm Handwerk hangt die Zuordnung jedoch von der Zugehdrigkeit zu Innungen oder Kammern ab
und ist deswegen nicht zwingend von der BetriebsgréRe abhangig. In der Systematik der Hand-
werksorganisationen gibt es somit auch grofRere Handwerksbetriebe (Hamatschek, 2016, S. 23).

13 Diese Betriebe haben weniger als 250 Mitarbeiter (IfM Bonn, 2020).
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Unternehmen, wie Deutsches Milchkontor, Miller, oder Hochwald, den Markt. Kleinere
Unternehmen sind dagegen beispielweise vermehrt im Bereich der Back- und Teigwaren
zu finden (Wegmann, 2020, S. 13). Die Lebensmittelherstellung liegt insgesamt allerdings
Uberwiegend in den Handen von kleinen und mittelstandischen Unternehmen (BVE, 2019a,
S. 27). In Abbildung 7 wird deutlich, dass Uber 90 Prozent der Betriebe klein- und
mittelstandisch strukturiert sind (haben weniger als 250 Mitarbeiter) und dass sogar Uber
50 Prozent der Betriebe zu kleinen Unternehmen gezahlt werden kdnnen, die weniger als

50 Personen beschaftigen:
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Abbildung 7: Anzahl der Betriebe in der Lebensmittelindustrie in Deutschland nach Be-
schaftigtengréoRenklassen in 2018 (WZ-Klasse 08-10 und 08-11) (Eigene Darstellung in
Anlehnung an: Statistisches Bundesamt, 2020)

3.2.3. Innovationen und neue Produkte
Die Entwicklung und Vermarktung von neuen Produkten stellt firr viele Unternehmen einen
wichtigen Erfolgs- und Wachstumsfaktor dar. Jahrlich werden etwa 30.000 neue Ver-

brauchsgtter, von denen die meisten Lebensmittel sind, eingefuihrt (Kamm, 2016, S. 1).

Der Erfolg von neuen Produkten ist im Lebensmittelbereich allerdings nicht selbstverstand-
lich (Wegmann, 2020, S. 20). Durch das breite Lebensmittelangebot und die stetig
steigenden Verbraucheranspriiche (BVE, 2020) stehen die Unternehmen der Lebensmit-
telindustrie in einem besonders harten Verdrangungswettbewerb auf dem weitgehend
gesattigten Markt und mussen neue Produkte in immer kirzeren Zyklen hervorbringen

(Strecker et al., 2010, S. 408). Die uberwiegende Anzahl der neuen Produkte kann sich
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somit nicht dauerhaft im Sortiment halten und wird schon nach kurzer Zeit wieder vom Markt
genommen (= ,Flop®) (Kamm, 2016, S. 3; Zuhlsdorf & Spiller, 2012, S. 11). Viele der neuen
Produkte sind auflerdem inkrementale Innovationen, die bereits grundsatzlich wenig
innovativ sind (z. B. Produktvariationen) (Strecker et al., 2010, S. 408f.).

Fir viele der kleinen und mittelstdndischen Unternehmen ist die aktive Einfihrung von
neuen Produkten zudem eine groRe Herausforderung, die neben dem Tagesgeschaft be-
waltigt werden muss (BVE, 2019a, S. 28) und die oftmals mit hohen Investitionen in
Forschung und Entwicklung verbunden ist (Kamm, 2016, S. 3). Lediglich funf Prozent aller
Unternehmen betreiben somit eine kontinuierliche Forschung und Entwicklung im Lebens-
mittelbereich. Die gesamten Ausgaben fir die Forschung und Entwicklung belaufen sich
deshalb auf weniger als ein Prozent des gesamten Branchenumsatzes (gesamte Innovati-
onsaufwendungen betragen schon nur 1,1 Prozent des gesamten Umsatzes) (ZEW,
2020a™, S. 2). Die Lebensmittelindustrie gilt damit als Low-Tech-Branche, in der im Ver-
gleich zu High-Tech-Branchen formale Forschung und Entwicklung und enge Kopplung an
wissenschaftliche Erkenntnisse eine geringere Rolle spielen. In Low-Tech-Branchen ist
eine hohe Innovationsfahigkeit jedoch nicht ausgeschlossen. Die Innovationsprozesse fin-
den hierbei aber mehr durch learning-by-doing und learning-by-using statt (Blinger, 2020,
S. 44f). In der Lebensmittelindustrie werden die Innovationsprozesse auf’erdem haufig
sehr abgeschottet von der Auflenwelt durchgefiihrt. Da Patente bei Lebensmitteln nicht so
weit verbreitet sind (Rezepte sind z. B. schwierig zu patentieren), setzten viele Unterneh-
men auf Betriebsgeheimnisse oder Marken, um ihre Innovationen vor den Mitbewerbern
auf dem Markt zu schitzen (Manzini, Lazzarotti, & Pellegrini, 2017, S. 5). Grof3ere Low-
Tech-Unternehmen (haben 6fter auch interne Forschung und Entwicklung), sind im Gegen-
satz zu kleineren Unternehmen allerdings haufiger in Innovationsnetzwerke mit anderen
Partnern, wie z. B. Universitaten, eingebunden und bei der Entwicklung von neuen Produk-
ten deshalb etwas offener (Blinger, 2020, S. 45f.).

3.3. Produktentwicklung mit dem Stage-Gate-Prozessmodell
Um neue Produkte erfolgreich in den Markt einzufiihren und Produktflops zu vermeiden
haben Unternehmen in der Lebensmittelindustrie (aber auch aus anderen Bereichen) i. d.
R. systematische und strukturierte Prozesse fir die Entwicklung von neuen Produkten etab-
liert. Diese Prozesse sind in ihrem groben Ablauf sehr dhnlich, kénnen in ihrer konkreten

Ausgestaltung aber sehr unterschiedlich ausfallen (Wegmann, 2020, S. 24). Das

14 Beim diesem Branchenreport sind Nahrungs- und Futtermittel ohne Getranke eingeschlossen. Alle
Angaben beziehen sich aulerdem bereits auf Unternehmen ab fiinf oder mehr Beschaftigten.
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grundlegende Prinzip richtet sich dabei meist nach dem Stage-Gate-Prozessmodell von

Cooper (Cooper, 1990, S. 45), das im Folgenden kurz vorgestellt werden soll:

Nach dem Stage-Gate-Prozessmodell von Cooper beginnt der Innovationsprozess mit der
Phase der Ideenfindung, die auch als Stage 0 bezeichnet werden kann (Durst & Durst,
2016, S. 220). In dieser Phase werden Produktideen gesammelt, die dann im weiteren Ver-
lauf des Prozesses auf ihr Potenzial hin gepruft werden (Wegmann, 2020, S. 25). Sie
kénnen dabei aus unterschiedlichen Quellen stammen und spontan oder durch bestimmte
Kreativitatstechniken entstehen (z. B. Brainstorming) (Strecker et al., 2010, S. 619ff.). In
Gate 1 findet dann eine erste Prufung der Ideen, die eine grundsatzliche Eignung dieser
Ideen feststellen soll, statt. Die Ideen werden dabei anhand eines Kriterienkataloges (muss
zuvor ausgearbeitet worden sein) schnell und ohne weitere Recherche bewertet (Cooper,
2017, S. 125).

Diese Recherche erfolgt dann in Stage 1, wenn die Ideen die erste Prifung erfolgreich
Uberstanden haben. Dabei werden Kunden-, Wettbewerbs- und Marktdaten durch Sekun-
darrecherche gesammelt und die notwendige Technologie bewertet (Wegmann, 2020, S.
25). Zu den Ideen wird aul’erdem eine erste Grobkalkulation erstellt. In Gate 2 kann dann
die Prifung aus Gate 1, die nun um Finanzdaten erganzt wurde, wiederholt werden
(Cooper, 2017, S. 126f.).

Bei einem positiven Ergebnis wird danach anschlieRend in Stage 2 die weitere Definition
und Spezifikation des Produkts vorangetrieben und ein Projektplan aufgestellt. Es wird zu-
dem eine genauere Bewertung unter Berlcksichtigung von Marktforschung und rechtlichen
Aspekten und mit Kalkulation der Wirtschaftlichkeit durchgeftihrt (Wegmann, 2020, S. 26).
Ist dies erfolgt, so wird anschlie®end in Gate 3 die Entscheidung Uber die Umsetzung eines
Projekts getroffen. Hierbei findet eine ahnliche Kontrolle wie in Gate 2 mit einer zusatzlichen
qualitativen und quantitativen Beurteilung des Produktes und Projektes statt. Diese Kon-
trolle ist besonders relevant, da alle nachfolgenden Schritte mit deutlich héheren Kosten
verbunden sind. Die Kontrolle sollte deswegen nicht zu leichtfertig durchgefiihrt werden
(Cooper, 2017, S. 130f.). Eine zu strenge Kontrolle an dieser Stelle sollte allerdings eben-
falls vermieden werden, da dadurch ggf. Ideen aussortiert werden, die eventuell spater zu
einem Markterfolg gefiihrt hatten (Wegmann, 2020, S. 26).

In Stage 3 findet dann die eigentliche Entwicklung des neuen Produkts im Labor statt. Es
werden dazu rechtliche Fragen (z. B. Patentanmeldung) geklart und ein konkreter Marke-
tingplan ausgearbeitet (Cooper, 1990, S. 53). Durch die zu diesem Zeitpunkt genauer

vorliegenden Kosten fir Produkt und Marketing wird auflerdem eine Aktualisierung der

-30-



Kostenberechnung vorgenommen. Bei einer erfolgreichen Kontrolle dieser Schritte in Gate

4 kann dann anschlieend die nachste Phase angetreten werden (Wegmann, 2020, S. 26).

In Stage 4 werden nun das Produkt und die Konzepte in Konsumententests validiert. An-
hand der Ergebnisse kdnnen dann Absatzprognosen erstellt und die Geschéaftsplane
dementsprechend angepasst werden. Es wird aulRerdem ein Plan fir die Markteinfihrung
ausgearbeitet, sodass im finalen Gate 5 (nachdem alle Plane Uberprift worden sind)

schliellich die Launch-Entscheidung getroffen werden kann (Wegmann, 2020, S. 26).

Die Vermarktung kann dann in Stage 5 erfolgen und bildet den Abschluss des Innovations-
prozesses. Auch wenn danach keine weiteren Gates mehr definiert sind, findet im
Nachhinein noch eine Erfolgskontrolle des Produkts statt (Cooper, 2017, S. 135).

In Abbildung 8 wird die Grundstruktur des Stage-Gate-Prozessmodells anhand der einzel-

nen Gates und Stages noch einmal veranschaulicht:

Produktentwicklungsprozess

Y Z| Erste ¥ =] Umsetzungs- v Z| Launch-

¥ =| Priifung % =] entscheidung 7 =] entscheidung
Stage 1 Stage 3 Stage 4 Stage 5
Vorlaufige Definition Entwicklung Validierung Produktion
Priifung (Tests) und Launch

J g e \HE

Ideen g
§ Zweite Nach-Entwicklungs- Markterfolg!?
" Prifung v =1 kontrolle

Abbildung 8: Uberblick tiber das Stage-Gate-Prozessmodell (Eigene Darstellung in Anleh-
nung an: Wegmann, 2020, S. 25 nach Cooper, 1990, S. 46, 52-54)

Da im Modell allerdings nicht immer alle unternehmensindividuellen Gegebenheiten be-
ricksichtigt sind, ist immer eine Anpassung des Modells an die jeweilige
Unternehmenspraxis erforderlich (Vahs & Brem, 2015, S. 234). Die Anzahl und Ausgestal-
tung der einzelnen Stages und Gates kann somit je nach Unternehmen und Produkt
unterschiedlich festgelegt werden (Bookhagen & Sperber, 2017, S. 24). Dieser Prozess ist
auflerdem nicht nur als rein linearer Prozess zu betrachten, da innerhalb der einzelnen
Abschnitte auch funktionsiibergreifende Téatigkeiten existieren und sich die einzelnen Ab-

schnitte auch Uberlappen und lterationsschleifen beinhalten kénnen (Gommel, 2016, S.
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149f.). Die strikte, lineare Vorgehensweise kann somit in der Praxis deutlich flexibler aus-

gestaltet werden (und sollte es auch) (Cooper, 2017, S. 148f.).

4. CROWDSOURCING IM PRODUKTENTWICKLUNGSPRO-
ZESS VON LEBENSMITTELN

In der Lebensmittelindustrie hat sich in den letzten Jahren, wie in vielen anderen Branchen
auch, eine zunehmende ,Offnung“ der Innovationsprozesse abgezeichnet (Gassmann,
Enkel, & Chesbrough, 2010, S. 215). Neue Formen der Innovationsgenerierung/ Leistungs-
erbringung, wie Crowdsourcing, konnten dadurch vermehrt bei der Entwicklung von
Lebensmitteln zum Einsatz kommen und zu erfolgreichen Produktinnovationen flihren
(Geise, 2016, S. 2f.).

Um die mdgliche Umsetzung von Crowdsourcing in der Produktentwicklung von Lebens-
mitteln aufzuzeigen, sollen im nachfolgenden Kapitel anhand ausgewahlter Beispiele die
verschiedenen Anknupfungspunkte von Crowdsourcing in den einzelnen Phasen des Pro-
duktentwicklungsprozesses dargestellt werden. Bei den Beispielen werden dabei, neben
nationalen, auch internationale Crowdsourcing-Kampagnen bericksichtigt (da der Einsatz
von Crowdsourcing in Deutschland noch vergleichsweise am Anfang der Entwicklung steht
und dadurch hierzulande auch weniger Beispiele vorzufinden sind (Leimeister, Durwald, &
Zogaj, 2016, S. 21; BITKOM, 2014, S. 7f.)). Es werden zudem auch Beispiele aus anderen
Bereichen der Lebensmittelbranche, wie z. B. von Handelsunternehmen einbezogen. Diese
Beispiele sind dabei nicht allgemeingliltig zu verstehen, sondern dienen vielmehr dazu, die
Umsetzungsmadglichkeiten im Produktentwicklungsprozess aufzuzeigen und dadurch offen-
zulegen, was durch Crowdsourcing fir die Unternehmen aus der Lebensmittelindustrie

maglich sein kann.

Zum Ende des Kapitels werden die Beispiele flr die Umsetzungsmadglichkeiten aulerdem
noch einmal in einer Ubersicht veranschaulicht und es werden noch einige misslungene

Crowdsourcing-Projekte als Negativbeispiele beschrieben.

4.1. Ideengenerierung
Den Ausgangspunkt von innovativen Produkten bildet i. d. R. die Phase der Ideengenerie-
rung. In dieser Phase wird das Ziel verfolgt, den Ideenpool fiir die Produktinnovationen zu
bilden oder zu vergrofiern. Da die Bedurfnisse der Nachfrager und potenziellen Nutzer hier-

bei eine wichtige Rolle spielen (Piller et al., 2017, S. 50f.) und die Unternehmen hierbei auf

-32-



der Suche nach mdglichst vielen Ideen sind, ist vor allem in dieser Phase der Einsatz von
Crowdsourcing besonders geeignet (Picot & Hopf, 2016, S. 203). Die Crowdsourcees kom-
men dabei als Ideengeber zum Einsatz (Mladenow, Bauer, & Strauss, 2014, S. 81).
Konkrete Instrumente kdnnen daflr z. B. Innovationswettbewerbe oder auch Online-Com-

munities (Internet-Gemeinschaften) sein (Piller et al., 2017, S. 51).

Unternehmen, wie Starbucks oder Nestlé, haben das Potenzial von Crowdsourcing fur die

Ideengenerierung deshalb schon friih erkannt und dazu eigene Plattformen aufgesetzt:

Im September 2011 hat der Nahrungsmittelkonzern Nestlé die Social-Commerce-Plattform
.Nestlé Marktplatz® (www.nestle-marktplatz.de) gelauncht (Decker, 2012, S. 422). Die Platt-
form dient, neben dem Verkauf und der Vorstellung von Nestlé-Marken aus aller Welt, auch
dazu, den direkten Austausch zwischen den Konsumenten und dem Konzern zu fordern.
Unter der Rubrik ,Mitmachen® konnten die Teilnehmer auf ein spezielles Ideenatelier (auch
Zugriff Gber Nestlé-Facebookseite) zurlickgreifen und dort ihre Produktideen interaktiv vi-
sualisieren und anschlieRend dem Konzern zur Umsetzung vorschlagen. Dadurch konnten
die Alltagserfahrungen der Konsumenten als Fundgrube flr zahlreiche Ideen genutzt und

auch die Bindung zu den Konsumenten zeitgleich gestarkt werden (Brechtel, 2013, S. 64f.).

Die Plattform ,My Starbucks Idea“ (www.mystarbucksidea.com) wurde im Marz 2008 vom
Einzelhandelsunternehmen Starbucks, das auf Kaffeeprodukte spezialisiert ist, aufgesetzt.
Das Unternehmen nutzte die Plattform, um die Verbraucher zum Teilen von Ideen und Vor-
schlagen zu animieren. Uber die ersten fiinf Jahre des Einsatzes wurden auf der Plattform
Uber 150.000 Ideen eingereicht und hunderte davon im Unternehmen umgesetzt (neue Pro-
dukte wie der Haselnuss Machiatto oder der Mocha Coconut Frappuccino sind z. B.
entstanden). Die Verbraucher mussten dazu zunachst ein Profil auf der Plattform erstellen
und konnten ihre Vorschlage dann einreichen, die dadurch auch fiir die anderen Commu-
nity-Mitglieder sichtbar geworden sind. Vorschlage, die den Starbucks-Administratoren
gefallen oder von der Community genug Zuspruch erhalten haben, wurden dann vom Un-
ternehmen aufgenommen (Fournier, 2019). Die Plattform existiert heute allerdings nicht

mehr in dieser Form.

Um das Potenzial von Crowdsourcing in der Phase der ldeengenerierung zu nutzen, haben
Unternehmen aufRerdem auch die Moglichkeit, bestimmte Crowdsourcing-Intermediare fir
ihre Anliegen heranzuziehen. Dies wird am nachfolgenden Beispiel der Marke Nescafé von

Nestlé verdeutlicht:

Auf Grund der sinkenden Verkaufszahlen von Instantkaffee war Nestlé im Jahr 2012 auf
der Suche nach neuen Ideen flir seine Instantkaffee-Marke Nescafé. Auf der Crowdsour-

cing-Plattform eYeka (www.eYeka.com) wurde vom Unternehmen deshalb ein Ideen-
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Wettbewerb zu diesem Thema ausgeschrieben und nach innovativen Ideen, wie Instantkaf-
fee neu erfunden werden kann, gesucht. Die Ideen sollten in diesem Fall somit konkret auf
ein bestimmtes Problem abzielen. Nach drei Wochen wurden dann durch die Mitglieder der
eYeka-Community 138 Ideen aus Uber 40 verschiedenen Landern eingereicht. Nestlé
konnte diese Ideen dann weiter prifen und fur die Entwicklung von neuen Produkten ver-
wenden (eYeka, 2013). Zu den Gewinner-ldeen zahlten z. B. Kaffee-Sticks oder auch
spezielle Sound-Becher (Soon & Saguy, 2017, S. 63). Da die Zusammenarbeit mit eYeka
sehr erfolgreich verlaufen ist, hat sich Nestlé nach diesem Projekt noch fur viele weitere

Crowdsourcing-Projekte auf dieser Plattform entscheiden (Massa & Testa, 2017, S. 1309f.).

4.2. ldeenbewertung

Nach der Sammlung der Ideen (entweder aus internen oder externen Quellen) findet im
weiteren Verlauf des Produktentwicklungsprozesses die Phase der Ideenbewertung, in der
die grundséatzliche Eignung der Ideen gepruft werden soll, statt. Wie bereits in der Phase
der ldeengenerierung, kénnen auch in dieser Phase externe Akteure fir eine Bewertung
bzw. Auswahl der generierten Ideen herangezogen werden (Piller et al., 2017, S. 51). So
wird eine genauere Entscheidungsgrundlage fir die Unternehmen ermdglicht. Da Bewer-
tungen und Abstimmungen hierbei im Vordergrund stehen (Mladenow, Bauer, & Strauss,
2014, S. 81f.), kommt beim Crowdsourcing in dieser Phase vor allem die Auspragungsform
Crowdvoting zum Einsatz. Die nachfolgenden Beispiele sollen dies noch einmal veran-

schaulichen:

Im Frihjahr 2016 hat die Privatkellerei F.W. Langguth Erben die neue Serie ,Erben Inspi-
ration“ mit den beiden Weinen ,Mondschein Riesling“ und ,Abendsonne Spatburgunder in
die Markte gebracht. Die beiden Weine entstanden mit Hilfe der Brand-Community ,Erben
Gemeinschaft* (www.gemeinschaft.erben-wein.de) im Zuge eines Crowdsourcing-Projekts,
welches von der Agentur vm-people moderiert wurde. Uber einen Zeitraum von zehn Mo-
naten konnten die Community-Mitglieder dabei anhand von verschiedenen Online-
Abstimmungen einen entscheidenden Einfluss auf verschiedene Aspekte der Weinherstel-
lung nehmen und aus unterschiedlichen Vorschlagen auswahlen. An den insgesamt 17
Votings des Projekts haben sich schliel3lich mehrere 1.000 Mitglieder beteiligt. Die Teilneh-
mer konnten z. B. Entscheidungen Uber den Konsumanlass oder die Rebsorte des neuen
Weins treffen (aber auch weitere Entscheidungen in den spateren Phasen, die Uber die
reine Ideenauswahl hinaus gehen). Die Privatkellerei wollte mit diesem Ansatz sicherstel-
len, dass die neuen Produkte genau den Geschmack der Weinkunden treffen (vm-people
GmbH, 2020).
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Um eine neue Schokoladensorte zu finden, hat die Marke Ritter Sport im Jahr 2013 ein
Sorten-Voting Uber ihren Blog (www.ritter-sport.de/blog/) und die Facebook-Fanpage ver-
anstaltet. Die Teilnehmer sollten dabei aus 30 verschiedenen Sortenvorschlagen
(Sommersorten) funf Favoriten-Sorten auswahlen und dadurch eine erste Bewertung der
neuen ldeen vornehmen (Ritter Sport, 2013a). Durch die Bewertung konnte das Unterneh-
men dann einen ersten Einblick darlber erhalten, welche der neuen Sortenvorschlage das
Interesse, bzw. die Kauflust der Konsumenten wecken und sich ggf. fir eine weitere Um-
setzung der Ideen entscheiden (die Gewinner-Sorte ,Buttermilch-Zitrone" wurde z. B. spater
umgesetzt) (Ritter Sport, 2013b). Fir die Teilnahme am Voting wurden unter allen Teilneh-
mern 50 Schokoladenpakete verlost (Ritter Sport, 2013a). In den darauffolgenden Jahren
wurden von Ritter Sport auRerdem noch viele weitere Votings und Ideenwettbewerbe in
dieser Form veranstaltet (Gal3ner, 2015, S. 139).

4.3. Konzeptentwicklung
Da es sich bei Ideen selten direkt um ein ausgereiftes Konzept, sondern vielmehr um ein
entwicklungsfahiges Potenzial handelt, missen die Ideen im weiteren Verlauf des Produkt-
entwicklungsprozesses verfeinert und weiterentwickelt werden. Nach einer positiven
Ideenbewertung wird deshalb die Phase der Konzeptentwicklung, in der vor allem zentrale
Aktivitaten der Forschung und Entwicklung im Vordergrund stehen, angegangen. Die
Phase umfasst unter anderem die Visualisierung der Idee (z. B. durch Animationen), eine
Abschatzung der technischen Realisierbarkeit und eine allgemeine Konzeptbewertung
(Reichwald & Piller, 2009, S. 124f.). Da Kunden und andere externe Akteure, neben Ideen,
auch konkrete Konzepte erarbeiten und zur Losung von bestimmten Problemen beitragen
kénnen, kann sich somit auch in dieser Phase der Einsatz von Crowdsourcing anbieten
(Piller et al., 2017, S. 125; Reichwald & Piller, 2009, S. 51) Dies kann mit Hilfe der

nachfolgenden Beispiele verdeutlicht werden:

Der Lebensmitteldiscounter Lidl hat im Jahr 2013 ein Crowdsourcing-Projekt mit seinen
zahlreichen Facebook-Fans gestartet. Bei diesem Projekt sollte mit Hilfe der Fans ein neuer
Joghurt entstehen, der anschlieRend auch in den Verkauf gelangen sollte. Unter Verwen-
dung eines speziellen (digitalen) Produkt-Konfigurators konnten die Teilnehmer dabei
bestimmte Eigenschaften des neuen Produkts (wie z. B. Fettgehalt oder Topping) auswah-
len und dadurch individuelle Vorschlage aus uUber 3.700 moglichen Kombinationen
zusammenstellen. Nach der Ermittlung der zehn finalen Vorschlage (durch Community-Ab-
stimmung und Expertenjury) wurden die Teilnehmer zudem noch an der Namensfindung

und dem Design der neuen Verpackung beteiligt. So konnte das ,Fan-Joghurt‘-Projekt
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bereits nach einem Monat in einem fertigen Produktkonzept resultieren. Mit Hilfe der Face-
book-Fans konnte somit eine kurze Entwicklungsdauer des neuen Produkts erzielt und
genauer auf die Bedlrfnisse der potenziellen Kunden eingegangen werden (innosabi, 2016,
S. 1f.). Auch wenn hierbei sicherlich der reine Vermarktungsaspekt der Aktion ebenfalls
eine wichtige Rolle gespielt hat und neben den Aktivitaten der Crowd viele weitere Aufga-
ben weiterhin intern zur vollstandigen Konzepterarbeitung bewaltigt werden mussten (z. B.
Prufung der technischen Realisierbarkeit), ist diese Crowdsourcing-Aktion der Phase der

Konzeptentwicklung zuzuschreiben.

Ein weiteres Beispiel lasst sich dazu bei der Marke Ritter Sport finden. Unter dem Motto
»von Euch, mit Euch, fur Euch® hat Ritter Sport Ende 2010 ein groftes Crowdsourcing Pro-
jekt durchgefliihrt. Die Teilnehmer konnten dabei, neben der Geschmacksrichtung einer
neuen Schokolade, auch Uber das konkrete Design der neuen Verpackung entscheiden
und eigene Design-Kreationen in einem Wettbewerb einreichen (hierbei kam vor allem
Crowdcreation als Auspragungsform zum Einsatz) (Janner, 2011). Die Gewinner des Wett-
bewerbs hatten dann die Aussicht, ihr Design auf der fertig produzierten Blog-Schokolade
wiederzufinden und zusatzlich auch noch die Mdglichkeit, einen neuen iMac-Computer als
Preis zu erhalten. In diesem Fall hat sich das Unternehmen, neben Kunden und Fans, somit
direkt auch an Designer gewandt (lber die Aufgabe selbst, aber auch auf Grund des Prei-
ses, der vermutlich bei (Hobby-)Grafik-Designern sehr gut angekommen ist) (Ritter Sport,
2011a). Dadurch konnte mittels Crowdsourcing ein konkretes Design fur das neue Produkt
gefunden (bzw. sogar drei verschiedene!) und zeitgleich auch die Bekanntheit des Produkts
gesteigert werden, ohne dass der Einsatz von internen Designern oder Dienstleistern dafur

notwendig geworden ist (Ritter Sport, 2011b).

In der Phase der Konzeptentwicklung kann Crowdsourcing aber auch bei deutlich komple-
xeren Fragestellungen zum Einsatz kommen (z. B. in Bezug auf Technologien oder
Verfahren). Dabei ist zur Lé6sungsfindung weniger die Beteiligung von Kunden oder Marken-
Fans, sondern eher die von Experten oder Wissenschaftlern erforderlich (Picot & Hopf,
2016, S. 204f.). Um einen Zugang zu diesem Personenkreis zu erhalten, missen Unter-
nehmen deshalb entweder eigene Forschungs- und Entwicklungsplattformen betreiben
(wie z. B. G-Win von General Mills: https://gwin.force.com/) (Wegmann, 2020, S. 41) oder
auf speziell darauf ausgerichtete Intermediare zurtckgreifen (Gassmann, 2013, S. 7). An-
hand des nachfolgenden Fallbeispiels der Forschungs- und Entwicklungsplattform

InnoCentive soll die letztere Mdglichkeit noch einmal veranschaulicht werden:

Auf der Plattform InnoCentive wurde von einem anonymen Lebensmittelhersteller ein Wett-

bewerb zur Suche nach einem neuen Produktionsverfahren fir Nisse und Samen
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ausgeschrieben. Dabei sollte eine Moglichkeit gefunden werden, um Nisse und Samen
ahnlich wie Reis, Weizen oder Mais zu ,puffen® und dadurch in ihrem Volumen zu vergré-
Rern. Die Losungsvorschlage sollten dazu eine detaillierte Beschreibung des neuen
Verfahrens/ Prozesses beinhalten. Nach 30 Tagen konnte das Unternehmen dann aus 22
Einreichungen einen geeigneten Vorschlag finden, der bereits so ausgereift war, dass er
anschlieltend direkt im Labor getestet werden konnte. Der Gewinner des Wettbewerbs war
dabei ein Ingenieur aus Rumanien, der sich im Ruhestand befunden hat. Er wurde fir seine
Lésung mit einem Preisgeld von 10.000 US-Dollar'® pramiert (InnoCentive, 2015). So
konnte das Unternehmen ein komplexes Problem an die Masse auslagern, das vermutlich
mit unternehmensinternen Mitteln nicht oder nicht so schnell gelést worden ware und die
Lésung anschlief3end fir die weitere Umsetzung eines neuen Produkts nutzen. Da das Un-
ternehmen durch diese Aktion nicht versucht hat, die Bekanntheit des neuen Produkts zu
steigern, konnte es aulRerdem mit Hilfe der Plattform anonym bleiben und, trotz Einbezie-
hung der Masse, die Geheimhaltung des Projekts bewahren (das ware z. B. mit einer

unternehmenseigenen Plattform nicht moglich gewesen).

4.4, Prototyp

Nach der Entwicklung eines Konzeptes muss das geplante Produkt schlie3lich in ein voll
funktionsfahiges und reales Versuchsmodell (= Prototyp) tberfihrt werden (Reichwald &
Piller, 2009, S. 125). Dabei kann dieser Schritt, wie sich am Beispiel von Software-Entwick-
lungen gezeigt hat, ebenfalls problemlos an die Crowd ausgelagert werden (Picot & Hopf,
2016, S. 206). Im Falle von Lebensmitteln, die keine digitalen, sondern physischen Pro-
dukte sind, ist die Auslagerung an die breite Masse allerdings nicht so leicht umsetzbar. Die
reale Umsetzung des Produkts und auch die Erstellung eines Prototypen wird deshalb wei-
terhin hauptsachlich vom Unternehmen selbst vorgenommen (Wegmann, 2020, S. 40). In
der Phase der Prototyp-Erstellung lassen sich fir Crowdsourcing bei der Produktentwick-
lung von Lebensmitteln aber dennoch Beispiele, wie das nachfolgende Beispiel von Mari

Senf zeigt, finden:

Die bayrische Senfmanufaktur Mari Senf fiihrte im Jahr 2010 tber Facebook und die Appli-
kation ,unserAller (existiert mittlerweile nicht mehr in dieser Form) ein Crowdsourcing-
Projekt fir die Entwicklung von drei neuen Senfsorten durch. Die Crowdsourcees wurden

dabei im Laufe des Projekts an mehreren unterschiedlichen Aufgaben beteiligt, wobei eine

15 Bei einem solchen Wettbewerb bietet sich ein monetérer Anreiz mit hohen Geldpramien an. Die
Teilnehmer sind schlieBlich Experten oder Wissenschaftler und miissen sehr komplexe Fragestel-
lungen bearbeiten. Anreize, wie die Mdglichkeit eines Firmenbesuchs, waren hierbei somit nicht
angebracht und wurden vermutlich keine allzu hohe Beteiligung bewirken
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der Aufgaben auch die Erstellung von Prototypen beinhaltet hat (innosabi, 2010a). Dazu
wurden an die aktivsten Teilnehmer spezielle Prototypen-Pakete mit Senf und ausgefalle-
nen Gewdurzen versendet, mit denen sie in ihrer eigenen Kiiche die Umsetzung der neuen
Produkte verwirklichen konnten (innosabi, 2010b). Die fertigen Senf-Prototypen wurden
dann anschliel3end in speziellen Workshops verkostet und fir die weitere Entwicklung her-
angezogen (innosabi, 2010a). Da hierbei bereits eine reale Umsetzung der neuen Produkte
stattgefunden hat, ist dieses Vorgehen somit im Wesentlichen der Phase der Prototyp-Er-
stellung zuzuschreiben (auch wenn parallel zur Umsetzung der Prototypen zeitgleich auch

eine Ideenfindung stattgefunden hat).

Abgesehen von diesem Beispiel sind in der Phase der Prototyp-Erstellung allerdings auch
weitere Umsetzungsbeispiele denkbar. Dazu soll noch einmal das Beispiel aus der Phase
der Konzeptentwicklung (Kapitel 4.3.) von der Plattform InnoCentive betrachtet werden.
Hierbei hat der Lebensmittelhersteller nach einem neuen Produktionsverfahren gesucht,
was er im Nachhinein fur die Entwicklung von neuen Produkten verwenden wollte. Falls ihm
allerdings erst bei der Entwicklung eines Prototypen und nicht bereits bei der Planung vorab
bewusst geworden ware, dass z. B. ein angedachtes Produktionsverfahren nicht die erwar-
tete Umsetzung erzielt, dann wirde der von ihm gestartete Wettbewerb zu diesem Problem
eher der Phase der Prototyp-Erstellung zugeschrieben werden. Die Crowd wirde sich in
diesem Bespiel zwar nicht direkt an der Umsetzung des Prototypen an sich beteiligen,

kénnte dem Unternehmen damit aber einen genauen Lésungsweg zur Umsetzung liefern.

Im modernen Verstandnis des Innovationsmanagements werden die Phasen der Konzept-
entwicklung und der Prototyp-Erstellung aulerdem ohnehin in einem iterativen Prozess
miteinander vermischt. Prototypen sind deshalb nicht nur als Bestatigung, sondern auch als
Ursprung fir ein Konzept zu verstehen. In einigen Fallen kénnen auflerdem auch noch wei-
tere Phasen (z. B. Ideengenerierung, Konzeptentwicklung und Prototyperstellung)
ineinander Ubergehen (z. B. wie im Fall von Mari Senf) (Reichwald & Piller, 2009, S. 125).

4.5. Produkt- und Markttest

Beim klassischen Vorgehen im Produktenwicklungsprozess wird der Prototyp in dieser
Phase nun in das Produktionssystem Uberflhrt und in kleineren Stlickzahlen fir bestimmte
Testdurchlaufe produziert (z. B. fur Produkt- oder Markt-/ Storetests). Dadurch sollen die
Akzeptanz und die Performance des neuen Produkts ermittelt und Riickschliisse zur Ge-
staltung des Marketing-Mixes und zur notwendigen Modifikation des Produkts getroffen
werden. Bei Innovationen, die bereits auf den Ideen von Nutzern basieren, sind umfangrei-

che Produkt- und Markttests zur Feststellung der Akzeptanz allerdings haufig gar nicht mehr
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notwendig. Die Hersteller knnen durch den Einbezug der Kunden in den friiheren Phasen
mit einem deutlich geringeren Marktrisiko rechnen und die Phasen der Produkt- und Markt-
tests, sowie die anschlieRende Markteinfihrung nach einem anderen Muster gestalten
(Reichwald & Piller, 2009, S. 126). Crowdsourcing kann aber auch in dieser Phase direkt
zum Einsatz kommen und als Erganzung zum klassischen Vorgehen dienen. Das nachfol-

gende Beispiel soll dies verdeutlichen:

Der Lebensmittelhersteller Intersnack hat 2011 eine Crowdsourcing-Kampagne fir seine
Chipsmarke Funny-Frisch unter dem Slogan ,Funny-Frisch Chipswahl“ durchgefiihrt. Das
Unternehmen war dabei auf der Suche nach einer neuen Chipssorte, die durch die Crowd
gewahlt werden sollte. Uber verschiedene Kanale (Social-Media-Kanale, TV-Spot, etc.)
wurden die Konsumenten aufgerufen, sich als Chips-Tester zu bewerben. Die Aktion hat
dann auf einer eigens daflir entwickelten Plattform stattgefunden und die Teilnehmer sollten
noch zuséatzlich Uber Twitter und Facebook auf sich aufmerksam machen, um Stimmen zu
erhalten. Die 1.000 beliebtesten User haben dann ein Testpaket mit finf verschiedenen
Sortenvorschlagen erhalten (Home-Use-Test), aus denen sie dann ihre beiden Favoriten-
Sorten auswahlen und in einem zweiten Schritt den endgultigen Sieger bestimmen sollten.
Die Siegersorte ,Currywurst-Style“ wurde dadurch die erfolgreichste Produkteinfliihrung im
Kartoffelchips-Segment (Holland & Hoffmann, 2014, S. 332). Intersnack konnte durch diese
Crowdsourcing-Aktion somit nicht nur Teilnehmer mit Hilfe der Crowd fir die Testung ihrer
neuen Produktvorschlage finden und von ihnen eine Riuckmeldung dazu erhalten, sondern
auch zeitgleich eine erfolgreiche Marketing-Kampagne fur die Einfihrung des Gewinner-
Produkts starten. Der Einsatz von Crowdsourcing kann deshalb auch in dieser Phase des
Produktentwicklungsprozesses sinnvoll sein und weitere Vorteile bieten, da er in dieser

Form weit Uber die klassische Produkttestung hinausgeht.

In den darauffolgenden Jahren hat Intersnack zudem noch einige weitere Crowdsourcing-
Aktionen in diesem Sinne veranstaltet und Verbraucher zum Testen von Produkten mit ei-
ner anschlieBenden Bewertung aufgerufen. Bei den spateren Beispielen wurde aber
teilweise ein anderes Vorgehen gewahlt. Im Jahr 2016 konnten die Testpakete beispiel-
weise vor Ort in REWE- und Penny-Markten erworben werden (Markttest) (Intersnack,
2016).

4.6. Markteinfihrung

Nachdem das neue Produkt erfolgreich getestet worden ist, findet dann die Phase der
Markteinfuhrung statt. In der Markteinfihrung geht es um die Kommunikation und Vermark-

tung der Produktinnovation (dies umfasst z. B. die Preissetzung, die Auswahl und
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Kombination passender Distributionskanale, das Marken- und Kommunikationsmanage-
ment, etc.). Auch in dieser Phase konnen externe Akteure, wie Kunden'®, in die
Vermarktung und Distribution des neuen Produkts mittels Crowdsourcing einbezogen wer-
den und zur Diffusion des Produkts beitragen (Piller et al., 2017, S. 52). Dies soll anhand

der nachfolgenden Beispiele gezeigt werden:

Im Jahr 2014 hat der StRwarenkonzern Haribo ein Crowdsourcing-Projekt, um eine neue
Goldbaren Fan-Edition auf den Markt zu bringen, veranstaltet. Der Konzern entwickelte
dazu zwdlf neue Goldbaren mit unterschiedlichen Geschmacksrichtigungen, die mit Hilfe
der Crowd auf sechs Gewinner-Goldbaren reduziert werden sollten. In sechs
aufeinanderfolgenden Abstimmungsphasen konnten die Teilnehmer in wdéchentlichen
Duellen flr jeweils einen von zwei Goldbaren abstimmen und so die finale
Zusammensetzung der Goldbaren Fan-Edition anhand ihrer Geschmacksvorlieben
bestimmen (dazu wurde eine eigenstandige Plattform implementiert und zusatzlich als Tap-
Applikation auf der Facebook-Seite von Haribo integriert). Um ihre Vorlieben besser
durchzusetzen, haben die Teilnehmer dabei Woche fir Woche in inrem Bekanntenkreis
und Uber die sozialen Netzwerke ihre Favoriten beworben und Freunde zur Abstimmung
animiert. Durch das mehrstufige Crowdsourcing-Projekt konnte fir das neue Produkt somit
viel Aufmerksamkeit generiert und die Fan-Edition bereits vor dem Verkaufsstart mit Hilfe
der Crowd ausgiebig beworben werden (innosabi, 2014, S. 3f.), sodass die Vermarktung

des neuen Produkts nicht mehr vom Unternehmen (allein) getatigt werden musste.

Der Lebensmittelhersteller Frito-Lay (Teil von PepsiCo) hat Uiber einen Zeitraum von zehn
Jahren mehrere Video-Wettbewerbe fiir seine Chipsmarke Doritos unter dem Motto ,Crash
the Super Bowl“ veranstaltet. Die Teilnehmer sollten dabei eigene Werbespots zu den
Doritos-Chips entwickeln (hierbei vor allem: Crowdcreation) und anschlieRend Uber die
besten Einsendungen abstimmen. Die Gewinner-Werbespots hatten dann die Mdglichkeit
wahrend der Werbepause beim Super Bowl (sehr hohe Zuschauerzahlen!) ausgestrahlt zu
werden (PepsiCo, 2015). Bei spateren Wettbewerben wurden die Gewinner-Werbespots
zudem auch noch mit hohen Geldpreisen pramiert (Hebben, 2014). Dadurch konnte das
Unternehmen viele kreative Vorschlage fir Werbespots erhalten und diese fiir die

Vermarktung ihrer Doritos-Chips wahrend des Super Bowls nutzen'” (PepsiCo, 2015).

6 Potenzielle Kunden neigen schlieBlich dazu bei der Vermarktung von Produkten eher anderen
Konsumenten und Kunden als dem Unternehmen selbst zu glauben (Mladenow, Bauer, & Strauss,
2014, S. 82).

7 In diesem Fall hat die Vermarktung der Doritos-Chips allerdings allgemein und nicht auf eine be-
stimmte Produktinnovation bezogen stattgefunden.
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Durch die Aktion konnte das Unternehmen aufRerdem zusatzliche Aufmerksamkeit fiir sich

und die eigenen Produkte generieren.

4.7. Zusammenfassende Ubersicht

In der nachfolgenden Abbildung 9 werden die Beispiele zu den Umsetzungsmaoglichkeiten
von Crowdsourcing im Produktentwicklungsprozess von Lebensmitteln, die in den voraus-
gegangenen Kapiteln (4.1. bis 4.6.) beschrieben worden sind, noch einmal in einer
Ubersicht veranschaulicht. Da hierbei nur ein kleiner Ausschnitt aller moglichen Crowdsour-
cing-Kampagnen betrachtet werden konnte, sind diese Beispiele nicht als eine umfassende
Darstellung aller Umsetzungsmaoglichkeiten zu verstehen. In der Literatur und im Internet
lassen sich dazu noch viele weitere Beispiele finden (siehe z. B.: Soon & Saguy, 2017, S.
63, Geise, 2015, S. 2f. oder Holland & Hoffmann, 2014, S. 333-336).

My Starbucks Idea Sommersorten-Voting Prototypenbaukasten Video-Wettbewerbe
von Starbucks von Ritter Sport bei Mari Senf zu Doritos-Werbespot

Ideenwettbewerb fur Produktkonzept zum Chipsauswahl durch Produkt-
Nescafé uber eYeka Lidl Fan-Joghurt oder Markttest von Funny-Frisch

* ’ Ideen-® Konzept- o & Rioduks & Markt-
Idsongsnariorung bewertun entwicklun Erosot/p Ak einfiihrun
@ g. L 4 4 @ Markttest : 4 9

,Demokratischer Wein*“ Wettbewerb Uber InnoCentive fiir
von F.W. Langguth Erben ein neues Produktionsverfahren

Ideenatelier Design-Wettbewerb zur Blog- Vermarktung der Goldbaren Fan-Edition
von Nestlé Schokolade von Ritter Sport Uiber Abstimmung zu Geschmacksvorlieben

Abbildung 9: Ubersicht der Beispiele furr die Umsetzungsmaéglichkeiten von Crowdsourcing

im Produktenwicklungsprozesses von Lebensmitteln (Quelle: Eigene Darstellung)

Anhand dieser Beispiele wird aber bereits ersichtlich, wie die Umsetzung von Crowdsour-
cing in der Produktentwicklung von Lebensmitteln aussehen kann. So wird durch diese
Beispiele verdeutlicht, dass die Umsetzung in allen Phasen des Produktentwicklungspro-
zesses moglich ist. Auch kommt dadurch zum Vorschein, dass bei der Umsetzung von
Crowdsourcing sehr vielfaltige Vorgehensweisen gewahlt werden kénnen (z. B. Einsatz von
Experten oder Kunden, Verwendung von unternehmenseigenen Plattformen oder Interme-
diaren, Anreizgestaltung durch monetare oder anderweitige Anreize, Wahl von
Crowdcreation oder Crowdvoting als Auspragungsform, Form der Bearbeitung durch eine
Community oder durch Wettbewerbe, etc.). Die aufgefiihrten Beispiele veranschaulichen

somit auch, dass es keine allgemeinglltige Standard-Vorgehensweisen gibt und fir jedes
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Unternehmen und Vorhaben ein eigenes Vorgehen, das dafir zutreffend ist, gewahlt wer-
den muss. Diese Beispiele kdnnen aber dennoch als ein Orientierungsrahmen flr andere
Unternehmen, die bisher noch keine Crowdsourcing-Projekte umgesetzt haben, dienen, da
sie einen Eindruck dartber vermitteln kdnnen, wie ein solches Crowdsourcing-Vorhaben
bei der Produktentwicklung von Lebensmitteln durchgefiihrt werden kann und welche Vor-

teile dadurch fir das Unternehmen entstehen konnen.

4.8. Misslungenes Crowdsourcing
Auch wenn in den vorherigen Kapiteln viele positive Beispiele fir Crowdsourcing-Aktionen
gefunden werden konnten, die den jeweiligen Unternehmen viele Vorteile eingebracht ha-
ben, lassen sich im Rahmen der Produktentwicklung von Lebensmitteln aber auch einige
Negativbeispiele finden. Dabei sind oft die Hauptgriinde fiir eine misslungene Aktion feh-
lendes Wissen (z. B. zur Prozessgestaltung oder zu konkreten Umsetzungsmaglichkeiten)
(Keinz, 2015, S. 37) oder eine unzureichende Vorbereitung bzw. Planung der Aktion
(Gassmann, Friesike, & Daiber, 2017, S. 37). Anhand der nachfolgenden Beispiele sollen

einige dieser misslungenen Crowdsourcing-Aktionen vorgestellt werden:

Das wohl am meisten zitierte Beispiel fir eine misslungene Crowdsourcing-Aktion ist die
Crowdsourcing-Kampagne von Kraft Foods, die in Australien im Jahr 2009 durchgefiihrt
wurde. Das Unternehmen wollte die Produktpalette rund um den von den Australiern ge-
liebten Brotaufstrich ,Vegemite® erweitern und dazu einen neuen Brotaufstrich auf den
Markt bringen. Der neue Brotaufstrich wurde dann landesweit mit leeren Etiketten mit der
Aufforderung an die Kunden, dem Produkt einen Namen zu geben, verkauft. Nach drei Mo-
naten konnten dann Uber 48.000 Namensvorschlage fir das neue Produkt durch diese
Crowdsourcing-Aktion gesammelt werden. Der endglltige Name (,iSnack 2.0.“) wurde aber
letztendlich von einer Jury, die aus Marketing- und Kommunikationsexperten zusammen-
gesetzt wurde, gewahlt und speziell so ausgesucht, um die ,Generation iPod“ damit
anzusprechen. Viele Australier waren mit der Namenauswahl allerdings nicht sonderlich
zufrieden. Im Internet und Uber andere Medien machte sich Uber die Namensgebung des-
wegen viel Hohn und Spott breit. Das Unternehmen entschied sich deshalb bereits nach
nur vier Tagen den Namen zurtickzunehmen und den Wettbewerb erneut auszuschreiben.
Im zweiten Durchlauf wurde der endgiltige Name (,Cheesybite“) dann nach einer Vorsor-
tierung vom Unternehmen durch die Crowd ausgewahlt und war anschlieRend dann auf
dem neuen Produkt zu finden. Der Misserfolg dieser Aktion kann somit vor allem mit dem
schlechten und intransparenten Prozess der Entscheidungsfindung begriindet werden
(Gassmann, 2013, S. 190f.).
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Ein weiteres Negativbeispiel ist bei der Marke Mountain Dew von PepsiCo zu finden. Das
Unternehmen suchte in einem Crowdsourcing-Projekt nach einem neuen Produktnamen
fur eine ihrer Limonaden. Das Projekt musste allerdings abgebrochen werden, nachdem
einige Witzbolde den Wettbewerb unterwandert hatten und unter den bestbewerteten Ein-
tragen immer mehr Schwachsinns-Eintrage, wie ,Soda“, ,Diabeetus” oder ,HIV juice“ zu
finden waren (Gassmann, Friesike, & Daiber, 2017, S. 37). Das Unternehmen hatte mit
solchen Reaktionen der Teilnehmer vermutlich nicht gerechnet und deshalb die Kontrolle

Uber die Aktion verloren.

5. CROWDSOURCING-INTERMEDIARE UND LEBENSMITTEL

Fir Unternehmen besteht beim Crowdsourcing die Moglichkeit, auf spezielle Crowdsour-
cing-Intermediare zurtickzugreifen, um eine bestehende Plattform und Crowd fur ihr
Anliegen zu nutzen und auch die Verwaltung des Prozesses auszulagern (Blohm,
Leimeister, & Zogaj, 2014, S. 54) (siehe dazu auch 2.5.6.). Im nachfolgenden Kapitel soll
deshalb eine exemplarische Auswahl an Intermediaren vorgestellt werden, bei denen be-
reits Crowdsourcing-Aktionen fir die Produktentwicklung von Lebensmitteln durchgeflihrt
wurden und aktuell auch durchgefihrt werden kénnen. Dazu sollen die Plattformen Jovoto
(www.jovoto.com), eYeka (www.eYeka.com) und InnoCentive (www.innocentive.com) be-
trachtet werden'®. Die Darstellung soll einen Eindruck darlber vermitteln, wie die

Lebensmittelhersteller die genannten Crowdsourcing-Intermediare nutzen kdnnen.

Jovoto: Jovoto ist mit Gber 120.000 Teilnehmern eine der gro3ten Ideen-/ Innovationsplatt-
formen im deutschsprachigen Raum (Jovoto, 2020a; Leimeister et al., 2016, S. 50). Die
Plattform wurde im Jahr 2007 an der Universitat der Kiinste Berlin gegriindet (Gegenhuber,
Ellmer, & Scheba, 2018, S. 45) und dient dazu, Ideen zu generieren und kreative Lé6sungen
fir bestimmte Probleme zu finden (Leimeister et al., 2016, S. 50). Auf der Plattform sind
Projekte aus sehr unterschiedlichen Branchen, wie z. B. von der Automobilindustrie oder
von Herstellern fir Haushaltsgerate, zu finden. Es werden aber auch zahlreiche Projekte
im Bereich der Entwicklung von Lebensmitteln oder Getranken durchgefihrt. Zu den Kun-
den zahlen dabei Unternehmen, wie z. B. Coca-Cola, Dr. Oetker, Nestlé oder Barilla (es
sind aber auch viele anonyme Projektauftrage auf der Plattform zu finden). Die Projekte
werden in Form von Innovationswettbewerben ausgeschrieben (Jovoto, 2020b), die Teil-

nehmer kénnen aber die Ideen und Beitrage der anderen Mitglieder kommentieren oder

8 Einige dieser Plattformen, wie eYeka oder InnoCentive, wurden bereits bei den Umsetzungsbei-
spielen im vierten Kapitel erwahnt, da bei diesen Beispielen auf intermediare Plattformen
zurlickgegriffen wurde.
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bewerten (Feedback durch die Crowd). Die Zusammenarbeit und der Austausch der Teil-
nehmer spielen bei den Innovationswettbewerben deshalb eine wichtige Rolle. Am Ende
eines Wettbewerbs gibt es auch selten nur einen Einzelgewinner (Leimeister et al., 2016,
S. 50). In der Regel erhalten alle Teilnehmer innerhalb der ersten zehn bis 14 Platze eine
monetare Vergltung fir ihre Leistung (Gegenhuber, Ellmer, & Scheba, 2018, S. 47). Die
Anzahl der Pramien variiert aber von Ausschreibung zu Ausschreibung, da immer eine an-
dere Anzahl von Crowdsourcees entlohnt werden muss (die Pramien liegen in etwa
zwischen 1.000 und 3.500 Euro fur den Erstplatzierten) (Leimeister et al., 2016, S. 50). Die
Wettbewerbe kdnnen aukerdem entweder an die breite Offentlichkeit (alle registrierten Teil-
nehmer) oder an einen begrenzten Personenkreis gerichtet werden. Dadurch soll
gewahrleistet werden, dass bestimmte Aufgaben nur von speziell dafur qualifizierten Teil-
nehmern bearbeitet werden kdnnen. Die Teilnehmer missen vorher bestimmte Nachweise
Uber ihre Fahigkeiten auf der Plattform vorbringen (Jovoto, 2020c; Gegenhuber, Ellmer, &
Scheba, 2018, S. 46). In der letzten Zeit wurden auf Jovoto z. B. neue Designs fur Produkt-

verpackungen oder Ideen fir neuartige Lebensmittel entwickelt (Jovoto, 2020b).

eYeka: Die Plattform eYeka ist, ahnlich wie Jovoto, eine Ideen-/ Innovationsplattform, auf
der verschiedene Wettbewerbe ausgeschrieben werden. Sie wurde im Jahr 2006 gegriindet
und kann mittlerweile eine Crowd von Uber 400.0000 Teilnehmern vorweisen (der Sitz der
Plattform liegt in Paris) (Laylany Rodriguez, 2019). Wie bei Jovoto auch, werden die Wett-
bewerbe auf dieser Plattform von vielen unterschiedlichen Branchen durchgefiihrt. Es
finden sich deshalb auch viele Wettbewerbe im Bereich von Lebensmitteln und Getranken.
Unternehmen, die Wettbewerbe auf dieser Plattform ausschreiben, sind z. B. Coca-Cola,
Nestlé (siehe auch 4.1. fur ein Fallbeispiel), Danone oder Ferrero (es sind aber auch ano-
nyme Wettbewerbe moglich). Die Crowd setzt sich dabei aus kreativen Teilnehmern, wie z.
B. aus Grafikdesignern oder Fotografen, zusammen. Die Aufgabenstellungen der Wettbe-
werbe sind deswegen auch dementsprechend ausgerichtet. Es werden z. B. neue Label-
und Verpackungsdesigns kreiert oder kreative Produktkonzepte gestaltet (eYeka, o. J.). Die
Teilnehmer arbeiten dabei unabhangig voneinander, kdnnen aber (je nach Wettbewerb)
auch die Mdglichkeit erhalten, andere Einreichungen einzusehen und Feedback dazu zu
hinterlassen. Die Einreichungen werden dann von einer Jury aus dem jeweiligen Unterneh-
men bewertet und die Urheber der besten Einreichungen mit Geldpreisen pramiert
(dhnliche Summen wie bei Jovoto). Die kreativsten Teilnehmer werden aulerdem auf der
Plattform verdffentlicht und bekommen ggf. die Mdglichkeit auch an speziellen nicht-6ffent-
lichen Wettbewerben teilzunehmen (Massa & Testa, 2017, S. 1297f.).

InnoCentive: InnoCentive ist eine Forschungs- und Entwicklungsplattform, die bereits im

Jahr 2001 gegrundet wurde (als Venture-Capital-Zweig des Pharmariesen Eli Lilly). Die
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Plattform wird dazu verwendet, um komplexe wissenschaftliche Fragestellungen, die nor-
malerweise Mitarbeiter interner Forschungs- und Entwicklungsabteilungen bearbeiten,
auszulagern. Die Plattform verfligt daflir Uber eine eigene und internationale Crowd, die
sich aus Wissenschaftlern und Experten zusammensetzt (Gassmann, 2013, S. 83f.). Mitt-
lerweile sind etwa 400.000 Mitglieder auf der Plattform registriert, von denen mehr als 60
Prozent mindestens einen Master-Abschluss vorweisen kénnen (InnoCentive, 2020). Die
Unternehmen kénnen ihre Probleme in Form von Wettbewerben an die Crowd ausschrei-
ben und dadurch auf einen breiten Pool an potenziellen Lésungsfindern zugreifen (Vogl,
2018, S. 35). Die Art der Aufgaben reicht dabei von der Suche nach neuen Ideen bis hin
zur Ausarbeitung eines konkreten Prototypen (Seja & Narten, 2017, S. 33). Fur die beste(n)
Lésung(en) werden dann Geldpramien vergeben, die je nach Art und Komplexitat der Auf-
gabe unterschiedlich hoch ausfallen kénnen (kdnnen Uber eine Mio. US-Dollar betragen)
(Vogl, 2018, S. 35). Auf der Plattform werden Probleme aus den unterschiedlichsten Berei-
chen, wie z. B. aus den Life Sciences, den Ingenieurswissenschaften oder aus der Physik,
ausgeschrieben (erfolgt i. d. R. anonym). Eine Rubrik fir Fragestellungen im Bereich von
Lebensmitteln und den Agrarwissenschaften ist dabei ebenfalls zu finden. Aktuell werden
dort beispielweise neue Lésungen zur Verbesserung der Warmebestandigkeit von Protei-
nen im Produktionsprozess oder flir nachhaltige Produktverpackungen von Butter gesucht
(siehe auch 4.3. fir ein weiteres Fallbeispiel) (InnoCentive, o. J.). Die Kunden der Plattform
mussen fur die Nutzung eine Jahresgebuhr im flinfstelligen Dollarbereich und fir jeden ver-
offentlichten Wettbewerb eine Extragebiihr im vierstelligen Dollarbereich bezahlen (im
Erfolgsfall ist aulerdem auch eine Provision an die Plattform zu zahlen) (Vogl, 2018, S. 36).
Sie haben allerdings mit Hilfe der Plattform die Mdglichkeit, auf hochqualifizierte Akteure
zurtckzugreifen, die vermutlich nicht im Unternehmen beschaftigt werden kdnnten und die
Lésungen anbieten, welche unternehmensintern vermutlich nie gefunden worden waren
(Horx, 2012, S. 446). Die Plattform hilft somit auch, den Wissenstransfer zwischen unter-

schiedlichen Disziplinen zu férdern (Gassmann, 2013, S. 96).

Abgesehen von den oben genannten Plattformbeispielen lassen sich naturlich noch viele
weitere Crowdsourcing-Intermediare finden, die auch bei der Produktentwicklung von Le-
bensmitteln zum Einsatz kommen kénnen (siehe z. B.: Walzer, 2019, S. 269ff.; Gassmann,
Friesike, & Daiber, 2017, S. 24f.; Qin et al., 2016, S. 1057; Leimeister, Durwald, & Zogaj,
2016, S. 18ff.). Die Innovationsplattform Atizo (www.atizo.com) oder die Forschungs- und
Entwicklungsplattform NineSigma (www.ninesigma.com) kénnen hierbei z. B. ebenfalls ge-
nannt werden. Auf Grund der fortschreitenden Vernetzung und Digitalisierung (Gassmann,
Friesike, & Daiber, 2017, S. 36) und der zunehmenden Popularitat der intermediaren Platt-

formen, kann auRerdem davon ausgegangen werden, dass in den nachsten Jahren noch
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viele weitere solcher Plattformen entstehen und weitere Einsatzbereiche daflr (auch in der

Produktentwicklung) erschlossen werden (Vogl, 2018, S. 24f.).

Da diese Plattformen nicht nur eine Technologie bereitstellen und den Unternehmen den
Zugang zu einer bestehenden Crowd ermdglichen, sondern auch im Wesentlichen das Ma-
nagement des Crowdsourcing-Prozesses (ibernehmen, stellen sie vor allem fiir kleine und
mittelstandische Unternehmen, wie sie in der Lebensmittelindustrie haufig zu finden sind
(siehe 3.2.2.), eine geeignete Losung dar. In kleinen und mittelstandischen Unternehmen
mangelt es schliellich haufig an Technologien, wissenschaftlichem Wissen oder Ressour-
cen, was besonders im Bereich von Innovationen stark zum Tragen kommt. Gerade
Unternehmen, die nicht in der Lage sind, bestimmte interne Kompetenzen zu entwickeln,
kénnen somit stark von Crowdsourcing-Intermediaren profitieren (Leimeister et al., 2016,
S. 28f.). Die Crowdsourcing-Intermedidare kénnen zudem im Vergleich zu
unternehmenseigenen Plattformen sehr flexibel und anlassbezogen fir einzelne Projekte
herangezogen werden (Vogl, 2018, S. 27) und durch die vielfaltigen Spezialisierungen flr
viele unterschiedliche Aktivitaten oder Aufgaben verwendet werden (Leimeister & Zogaj,
2013, S. 50). Vielen der kleinen und mittelstandischen Unternehmen ist allerdings oft gar
nicht bewusst, welche Plattformen und Mdglichkeiten bereits existieren, weswegen sie
haufig zunachst eher an den Aufbau einer eigenen Plattform denken, um Crowdsourcing
zu nutzen (Qin et al., 2016, S. 1059 & 1062).

6. POTENZIALE VON CROWDSOURCING FUR DIE LEBENS-
MITTELINDUSTRIE

6.1. Potenziale und Risiken
Crowdsourcing ist eine Auspragungsform der Open Innovation (Gassmann, 2013, S. 5), die
mittlerweile fir viele Unternehmen eine Alternative darstellt, um interne Innovationspro-
zesse auszulagern (Papsdorf, 2020, S. 2). Viele Lebensmittelhersteller haben die
Potenziale von Crowdsourcing ebenfalls erkannt und Crowdsourcing auch bei der Entwick-
lung von neuen Produkten umgesetzt. Im vierten Kapitel konnte ich dazu viele
unterschiedliche Umsetzungsbeispiele aufzeigen. Dabei habe ich festgestellt, dass die Um-
setzung von Crowdsourcing in allen Phasen des Produktentwicklungsprozesses stattfinden
kann und auf sehr unterschiedliche Art und Weise moglich ist. Unter den Beispielen waren
nicht nur internationale Grof3konzerne, sondern bereits auch einige Unternehmen aus

Deutschland zu finden, die, wie viele andere Unternehmen im Ernahrungsgewerbe, zu den
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kleinen und mittelstandischen Unternehmen gezahlt werden kénnen (wie z. B. die Senfma-

nufaktur Mari Senf oder die Privatkellerei F.W. Langguth Erben).

Anhand der beschriebenen Beispiele werden folgende Potenziale ersichtlich, die durch

Crowdsourcing fur die Unternehmen der Lebensmittelindustrie eréffnet werden kdnnen:

Durch Crowdsourcing haben die Unternehmen die Méglichkeit, eine grol3e Anzahl an Ideen
und Vorschlagen fir neue Produkte in einer relativ kurzen Zeit zu erhalten und ihre Ent-
wicklungen besser an die Winsche und Bedirfnisse ihrer Konsumenten/ Kunden
auszurichten (= gréRere Marktakzeptanz) (siehe z. B. 4.1., 4.2. und 4.3.). Crowdsourcing
kann zudem als ein erfolgreiches Instrument zur Kundenbindung eingesetzt werden, indem
hierbei Innovativitat nicht nur suggeriert, sondern auch tatsachlich gelebt wird (siehe z. B.
4.1.). Durch den Einbezug der Masse kénnen beim Crowdsourcing im Vergleich zu traditi-
onellen Vorgehensweisen aullerdem Problemlésungen haufig schneller und
kostengunstiger generiert und Ideen rascher zur Marktreife gebracht werden (siehe z. B.
4.3.). Mit Crowdsourcing besteht aullerdem auch die Mdglichkeit, L6sungen fur komplexe
Probleme zu finden, die innerbetrieblich nicht gelést werden kdnnen (siehe z. B. 4.3. und
4.4.). Auch kann Crowdsourcing fir die Vermarktung der neuen Produkte genutzt und be-
reits vor dem Verkaufsstart daflr eingesetzt werden (siehe z. B. 4.3., 4.5. und 4.6.).
Crowdsourcing ist deshalb grundsatzlich eine Moéglichkeit, die Leistungs- und Innovations-
fahigkeit von Unternehmen der Lebensmittelindustrie (und somit auch der deutschen
Lebensmittelindustrie) zu steigern und Wettbewerbsvorteile zu generieren. Die Unterneh-
men der deutschen Lebensmittelindustrie kdnnen somit auf eine ahnliche Art und Weise
von Crowdsourcing profitieren, wie viele Unternehmen aus anderen Branchen oder Berei-
chen auch (siehe 2.5.2.).

In der Literatur lassen sich aufierdem noch weitere moégliche Potenziale von Crowdsourcing
fir die Unternehmen der Lebensmittelindustrie aufdecken. Es wird z. B. diskutiert, dass
durch Open Innovation/ Crowdsourcing die Mdglichkeit eréffnet wird, auch Ziele im sozialen
und ethischen Bereich (abgesehen von den wirtschaftlichen Zielen) zu verfolgen und
dadurch z. B. auch nachhaltigere Produkte auf den Markt zu bringen (siehe: Rauter et al.,
2019, S. 232; Long & Blok, 2017, S. 482; Arcese et al., 2015, S. 8079). Das ist natlrlich
davon abhéangig, inwieweit die Crowdsourcing-Unternehmen das Thema Nachhaltigkeit
selbst als wichtig erachten. Anstatt weitere Aktivitdten/ Strukturen im Unternehmen zu etab-
lieren, um nachhaltige Produkte entwickeln zu kdnnen, kdnnen die Lebensmittelhersteller
somit auch auf den Einsatz von Crowdsourcing als Auspragungsform der Open Innovation
setzen (Long & Blok, 2017, S. 481ff.) und entsprechende Crowdsourcing-Aktionen dazu

durchfthren.
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Im Vergleich zu anderen Landern, wie z. B. den Vereinigten Staaten von Amerika, scheint
Crowdsourcing in Deutschland und damit auch in der deutschen Lebensmittelindustrie al-
lerdings noch nicht so weit verbreitet zu sein. Der Grofiteil der deutschen Unternehmen
nutzt Crowdsourcing noch nicht, obwohl es bereits auch bei vielen Unternehmen hierzu-
lande relativ bekannt ist (siehe 2.5.9.). Die Unternehmen haben die Potenziale von
Crowdsourcing vermutlich noch nicht erkannt oder bringen mit Crowdsourcing zu viele Ri-
siken und Herausforderungen in Verbindung. In Anbetracht einiger misslungener
Crowdsourcing-Aktionen scheinen Bedenken dazu auch durchaus eine Berechtigung zu
haben (siehe 4.8.). Viele Unternehmen furchten z. B., dass durch den Einbezug der Masse
sensible Inhalte an die AuRenwelt und somit an Mitbewerber gelangen (siehe 2.5.9.) oder
dass die Innovationen, die mit Hilfe der Masse entstehen, nicht die erhofften Ergebnisse
erzielen (z. B. durch Manipulation) (Leimeister & Zogaj, 2013, S. 58f.). Besonders kleinere
Lebensmittelhersteller stehen auRerdem vor der Herausforderung, die notwendigen Res-
sourcen und Fahigkeiten, die fir die Durchfiihrung einer Crowdsourcing-Aktion erforderlich
sind, aufzubringen (z. B. bei der Steuerung des Prozesses oder bei der technischen Um-
setzung) (Saguy & Sirotinskaya, 2014, S. 142). Einige Unternehmen vertreten zudem
generell die Ansicht, dass eine ,Offnung® der Innovationsprozesse nicht notwendig ist (wie
z. B. der StiBwarenhersteller Lindt & Spriingli, siehe dazu: Manzini, Lazzarotti, & Pellegrini,
2017, S. 11) oder sind grundsatzlich nicht in der Lage, Innovationen zu akzeptieren, die
nicht im eigenen Unternehmen generiert worden sind, da sie dadurch das Geflhl haben,
dass ihnen die Arbeitsaufgaben ,weggenommen*® werden (= ,Not-invented-here-Syndrom®)
(Leimeister & Zogaj, 2013, S. 59).

Die Tatsache, dass zu Crowdsourcing als Auspragungsform der Open Innovation in der
Literatur bislang nur wenige Untersuchungen im Bereich von Lebensmitteln vorliegen (Pro-
copio Schoen, 2017, S. 2502; Medeiros et al., 2016, S. 113; Soon & Saguy, 2017, S. 64)
und dass noch nicht viele Handlungsempfehlungen zur erfolgreichen Anwendung von
Crowdsourcing in der Produktentwicklung zu finden sind (Forbes & Schaefer, 2018, S. 585),
dirfte auBerdem ebenfalls zur Verunsicherung vieler Unternehmen beigetragen und die
Umsetzung von Crowdsourcing nicht gerade geférdert haben. Die meisten Untersuchungen
zum Thema Open Innovation/ Crowdsourcing befassen sich auflerdem ohnehin nur mit
groflen Unternehmen und berUcksichtigen nicht die vielen kleinen und mittelstdndischen
Betriebe (Qin et al., 2016, S. 1058f.; Fert6, Molnar, & Toth, 2016, S.1496).
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6.2. Empfehlungen und MalRnahmen
Auf Grund der Potenziale, die durch Crowdsourcing eréffnet werden und der zunehmenden
Wettbewerbssituation auf dem Markt (siehe 3.2.3.), ist den Unternehmen der deutschen
Lebensmittelindustrie aber zu empfehlen, sich mit Crowdsourcing weiter auseinanderzuset-
zen und auch ggf. eine Umsetzung bei der Entwicklung von neuen Produkten in Erwagung
zu ziehen. Die meisten Risiken, die mit Crowdsourcing einhergehen, kénnen schliellich
durch eine gute und gezielte Vorbereitung/ Planung erheblich reduziert werden. Auch wenn
Crowdsourcing sicherlich nicht fur alle Unternehmen in Frage kommt, kdnnten dadurch
mehr Unternehmen erfolgreiche Produkte auf den Markt bringen und sich gegen Wettbe-
werber behaupten. Gerade kleine und mittelstdndische Unternehmen, wie sie in der
deutschen Lebensmittelindustrie vielfach zu finden sind (siehe 3.2.2.), kdnnten schliellich

von der Umsetzung von Crowdsourcing profitieren:

Durch Crowdsourcing haben die Unternehmen die Mdglichkeit, einen Zugang zu einem
breiten Pool an Menschen mit unterschiedlichen Fahigkeiten und Erfahrungen zu erhalten
(siehe 2.5.3.) und fehlende Ressourcen bedarfsgerecht und flexibel auszugleichen (siehe
2.5.2.). Crowdsourcing stellt somit insbesondere fur kleine und mittelstandische Unterneh-
men, die Uber begrenzte Ressourcen und eine geringe Anzahl an Fachkraften verfigen,
eine geeignete Erganzung, bzw. Alternative' zu den Tatigkeiten in der unternehmenseige-
nen Forschungs- und Entwicklungsabteilung dar. GroRere Unternehmen kdénnen von
Crowdsourcing zwar genauso profitieren, sie sind durch ihre Gré3e aber vermutlich eher in
der Lage, bestimmte Aufgaben oder Probleme auch innerbetrieblich zu I6sen (z. B. durch
eigene Experten, grofle Forschungs- und Entwicklungsabteilungen, Vielzahl von Mitarbei-
tern, etc.). Die gréReren Unternehmen sind bei der Innovationsgenerierung deshalb nicht
so stark auf die Erweiterung der internen Ressourcen, wie kleinere Unternehmen angewie-
sen. Viele kleinere Unternehmen koénnen zudem auf Grund von weniger rigiden
Organisationstrukturen und geringerer Blrokratie im Vergleich zu gréfieren Unternehmen
neue Vorgange/ Prozesse, wie Crowdsourcing, haufig deutlich einfacher in die unterneh-

mensinternen Strukturen aufnehmen (Maiolini & Naggi, 2011, S. 7).

In der Lebensmittelindustrie ist es heutzutage auRerdem ohnehin nicht méglich, vollkom-
men auf den Einbezug von externen Akteuren bei der Entwicklung von neuen Produkten
zu verzichten und Innovationen ausschlie3lich ,im Verborgenen® zu entwickeln. Selbst Un-
ternehmen, die weiterhin die Closed Innovation verfolgen (wie z. B. der Sifdwarenhersteller

Lindt & Springli, siehe dazu: Manzini, Lazzarotti, & Pellegrini, 2017, S. 14ff.), sind darauf

19 ein grofder Teil der Unternehmen in der Lebensmittelindustrie betreibt keine formale Forschung
und Entwicklung, siehe 3.2.3.
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angewiesen, externe Akteure, wie z. B. Lieferanten fiir Rohstoffe, Verpackungsmaterialien
oder Maschinen, zumindest zu einem bestimmten Grad in die Innovationsprozesse einzu-
beziehen, um erfolgreiche Produktinnovationen zZu entwickeln. Die
Lebensmittelverarbeitung stellt schliellich nur ein Teilglied der gesamten Lebensmittelwert-
schopfungskette dar (siehe 3.1.). Die Unternehmen der Lebensmittelindustrie sind deshalb
auf das Mitwirken der anderen Teilglieder in der Kette angewiesen. Mit Crowdsourcing
wirde sich somit lediglich die Art und das Ausmal}, wie viele Unternehmen in der Lebens-

mittelindustrie Open Innovation bereits nutzen, andern.

Damit die Unternehmen in der deutschen Lebensmittelindustrie (gerade, wenn es sich bei
ihnen um kleine und mittelstandische Unternehmen handelt) die Potenziale von Crowdsour-
cing ausschopfen kénnen, ist es allerdings notwendig, dass sie die folgenden Maflinahmen

ergreifen:

Die Unternehmen der deutschen Lebensmittelindustrie sollten fur die Durchfihrung ihrer
Crowdsourcing-Aktionen vor allem auf den Einsatz von Crowdsourcing-Intermediaren (wie
z. B. Jovoto, siehe Kapitel 5) setzen. Unternehmenseigene Plattformen bieten zwar haufig
eine bessere Moglichkeit, um mit treuen Marken-Fans zu interagieren (Massa & Testa,
2017, S. 1302), der kapitalintensive und aufwandige Aufbau (und die aufwandige Aufrecht-
erhaltung) einer solchen Plattform (siehe 2.5.6.) dlrfte aber fir viele der Unternehmen ein
zu grolRes Unterfangen darstellen. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn die Crowdsour-
cing-Aktionen nur zeitweise und flr einige bestimmte Anlasse durchgefiihrt werden sollen.
Crowdsourcing-Intermediare kbnnen dann anlassbezogen und flexibel fiir die einzelnen Ak-
tionen herangezogen werden und den Zugang zu unterschiedlichen Personenkreisen (z. B.
Experten oder Konsumenten) ermdéglichen (siehe 2.5.6. und Kapitel 5). Im Vergleich zu
Social Media bieten die Crowdsourcing-Intermediare auflerdem haufig deutlich bessere
Tools und Funktionalitdten auf der Plattform an (siehe 2.5.6.). Beim Einsatz von Crowd-
sourcing-Intermediaren konnen somit, neben Abstimmungen und Kommentaren, auch
deutlich komplexere Aufgaben ausgelagert werden (z. B. Erstellung eines Verpackungsde-
signs unter Einsatz eines speziellen Design-Tools) und auch die aufwandige Aufbereitung
der Daten, die im Anschluss an eine Crowdsourcing-Aktion durchgefihrt werden muss,

schneller und einfacher erfolgen?.

Ein weiterer Vorteil, den die Crowdsourcing-Intermediare bieten, ist zudem die Tatsache,

dass sie neben der Bereitstellung einer Plattform auch einen Teil des Managements der

20 Crowdsourcing-Intermediare bieten i. d. R. spezielle Systeme an, um Massendaten zu verarbeiten
(Niu et al., 2019, S. 6).
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Crowdsourcing-Aktionen (und somit der Risiken und Gemeinkosten) Gbernehmen (siehe
2.5.6. und Kapitel 5). Kleine und mittelstandische Unternehmen, die liber geringe Ressour-
cen und wenig qualifizierte Fachkrafte verfligen, haben somit praktisch auch die
Mdglichkeit, die Durchfihrung der Crowdsourcing-Aktion an Externe ,auszulagern® (siehe
Kapitel 5). Da die Crowdsourcing-Intermediare die Unternehmen bei der Planung und
Durchfiihrung ihrer Crowdsourcing-Aktionen unterstiitzen, ist auRerdem davon auszuge-
hen, dass die Ergebnisse, die damit erzielt werden, eher den Erwartungen und
Vorstellungen der Crowdsourcing-Unternehmen entsprechen (weil z. B. weniger Fehler
durch Unwissenheit der Unternehmen gemacht werden oder eine unzureichende Planung
durch den Einbezug von Dritten besser aufgedeckt wird). Eine Durchflihrung, die aus-
schliellich intern verwaltet wird, ware fur viele der kleineren Betriebe vermutlich auch nicht

wirklich zu bewerkstelligen.

Die Crowdsourcing-Intermediare bieten den Unternehmen dariber hinaus auch die Mog-
lichkeit, im Laufe der Crowdsourcing-Projekte anonym zu bleiben (siehe Beispiel bei 4.3.)
und dadurch einen Teil der Unsicherheiten im Prozess, wie z. B. die Angst, dass sensible
Informationen an Mitbewerber gelangen, zu reduzieren. Dieser Aspekt ist vor allem im Le-
bensmittelbereich relevant, da Patente hierbei nicht so weit verbreitet sind und die
Unternehmen i. d. R. auf Geheimhaltung setzen missen, um ihre Inventionen vor Nachah-
mern zu bewahren (siehe 3.2.3.). Um sich zusatzlich abzusichern, sollten die Unternehmen,
neben der anonymisierten Ausschreibung der Aufgaben, aber auch eine Zerlegung der Auf-

gaben in mehrere kleinere Teilaufgaben Gberdenken.

Neben der Auswahl der richtigen Plattform, ist es aulterdem wichtig, dass die Unternehmen
vor der Durchflihrung einer Crowdsourcing-Aktion weitere Vorbereitungen im Betrieb vor-
nehmen (siehe 2.5.8.). Eine unzureichende Vorbereitung kann schliellich dazu fihren,
dass weitere Kosten anfallen und die Gesamtsumme fur die Aktion deutlich hdher ausfallt
(Qin et al., 2016, S. 1061). Zu den Vorbereitungen gehort z. B. auch die Anpassung der
Unternehmenskultur, um Offenheit im eigenen Unternehmen zu erméglichen und die Ak-
zeptanz der Innovationen, die von auf3erhalb kommen, zu fordern. Die Unternehmen sollten
die interne Belegschaft deshalb friihzeitig in die Projektplanung einbeziehen und ausgiebig
und transparent tber den Vorgang und die Vorteile von Crowdsourcing informieren. So
kann eventuell auch in traditionsreichen Unternehmen das Auftreten eines ,Not-invented-
here-Syndroms* verhindert und somit der erfolgreiche Einsatz von Crowdsourcing ermog-
licht werden. Bei der Kommunikation mit der Crowd sollte Transparenz auf3erdem ebenfalls
im Vordergrund stehen (siehe 2.5.8.), damit negative Folgen, wie z. B. bei der Crowdsour-
cing-Aktion von Kraft Foods, verhindert werden kénnen (siehe 4.8.). Zudem ist den

Unternehmen zu raten, zuerst mit der Durchfiihrung von kleineren Crowdsourcing-Aktionen
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zu beginnen (z. B. nur Crowdvoting), um zunachst erste Erfahrungen mit dem Phanomen

zu sammeln und sich dann anschlieRend stufenweise an das Thema weiter anzunahern.

Trotz der grofen Potenziale, die durch Crowdsourcing eréffnet werden, ist der Einsatz von
Crowdsourcing aber vermutlich dennoch nicht fir jedes Unternehmen aus der deutschen
Lebensmittelindustrie ausnahmslos geeignet. Es ist z. B. denkbar, dass besonders sehr
kleine Unternehmen mit der Durchflihrung einer solchen Crowdsourcing-Aktion tberfordert
waren, auch wenn sie die Unterstlitzung eines Crowdsourcing-Intermediars in Anspruch
nehmen. Solche Unternehmen finden sich in der deutschen Lebensmittelindustrie z. B.
Uberwiegend im Bereich der Back- und Teigwaren (siehe 3.2.2.). Um eine Crowdsourcing-
Aktion durchflihren zu kénnen, missen im Unternehmen schlief3lich zumindest einige in-
terne Ressourcen vorhanden sein (z. B. einige akademische Fachkrafte/ finanzielle
Ruicklagen), auch wenn diese deutlich begrenzt sind, damit die extern generierten Lésun-
gen Uberhaupt internalisiert und anschlief3end innerbetrieblich verwertet werden kénnen.
Auch ist es denkbar, dass Crowdsourcing keine geeignete Option fur Unternehmen dar-
stellt, die eine ganzlich andere strategische Ausrichtung und Kommunikation verfolgen.
Beim Verbraucher durften z. B. Produkte, die mittels eines Crowdsourcing-Projekts entstan-
den sind, nicht sonderlich gut ankommen, wenn sie vom Unternehmen weiterhin
beispielweise als ,Omas Geheimrezept® vermarktet werden. In einem solchen Fall sollte
das Unternehmen entweder seine Kommunikation anpassen oder lieber auf den Einsatz
von Crowdsourcing verzichten, da es nicht mit der Vermarktung des neuen Produkts kom-

patibel zu sein scheint.
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7. FAZIT UND AUSBLICK

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Umsetzung und den Potenzialen von Crowd-
sourcing in der Produktentwicklung von Lebensmitteln. Das Thema habe ich ausgewahlt,
da Crowdsourcing auf Grund der zunehmenden Vernetzung und der Weiterentwicklung der
IKT in den letzten Jahren deutlich an Bedeutung gewonnen hat und sich vermehrt auch in
Low-Tech-Branchen, wie z. B. der Lebensmittelindustrie, verbreitet hat. Da die deutsche
Lebensmittelindustrie auRerdem einen wichtigen Industriezweig des Landes darstellt und
u. a. durch den steigenden Wettbewerb auf dem weitgehend gesattigten Markt vor beson-
deren Herausforderungen steht, wurde der Fokus dieser Arbeit auf die Produktentwicklung
von Lebensmitteln und somit auch auf die Unternehmen der deutschen Lebensmittelindust-
rie gelegt. Die konkrete Fragestellung lautete dabei: Wie sehen die
Umsetzungsmaglichkeiten von Crowdsourcing in der Produktenwicklung von Lebensmitteln
aus und welche Potenziale werden auf welche Weise durch Crowdsourcing in der Produkt-

entwicklung von Lebensmitteln fir die deutsche Lebensmittelindustrie eréffnet?

Um die mdégliche Umsetzung von Crowdsourcing in der Produktentwicklung von Lebens-
mitteln aufzuzeigen, habe ich im vierten Kapitel die unterschiedlichen Anknipfungspunkte
von Crowdsourcing in den einzelnen Phasen des Produktentwicklungsprozesses anhand
ausgewanhlter Beispiele dargestellt. Des Weiteren habe ich die Potenziale von Crowdsour-
cing fur die Unternehmen der deutschen Lebensmittelindustrie im sechsten Kapitel
aufgedeckt und auch erste Empfehlungen, wie die Unternehmen die Potenziale von Crow-
dsourcing ausschépfen kénnen, gegeben. Zusammenfassend lassen sich dazu die

folgenden Ergebnisse, die ich im Laufe der Bearbeitung ermittelt habe, anfiihren:

Crowdsourcing ist eine Form der Open Innovation, die in allen Phasen des Produktentwick-
lungsprozesses von den Unternehmen der deutschen Lebensmittelindustrie umgesetzt
werden kann und die somit weitaus mehr als nur ein reines Marketingtool darstellt. Bei der
Umsetzung von Crowdsourcing sind au3erdem sehr vielfaltige Vorgehensweisen moglich,
was durch die zahlreichen Beispiele aus dem Lebensmittelbereich belegt werden kann.
Durch die Einbindung der Masse werden beim Crowdsourcing Problemldsungen haufig
deutlich schneller und kostengtinstiger generiert und auch die Marktakzeptanz der Innova-
tionen durch den Einbezug von Kunden gesteigert. Crowdsourcing stellt fir die
Unternehmen der deutschen Lebensmittelindustrie deshalb eine Mdglichkeit dar, um die
Leistungs- und Innovationsfahigkeit zu steigern und Wettbewerbsvorteile zu generieren.
Neben 6konomischen Zielen kénnen durch den Einsatz von Crowdsourcing zudem auch
noch weitere Ziele, z. B. aus dem ethischen oder sozialen Bereich, verfolgt werden. Le-
bensmittelhersteller kdnnen Crowdsourcing somit z. B. auch nutzen, um den aktuellen

Trend nach nachhaltigeren Lebensmitteln besser begegnen zu konnen. Die Unternehmen
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der deutschen Lebensmittelindustrie sollten deshalb eine Umsetzung von Crowdsourcing
in Erwagung ziehen. Dabei sollten sie vor allem auf den Einsatz von Crowdsourcing-Inter-

mediaren setzen und eine ausreichende Vorbereitung im Unternehmen berlcksichtigen.

Das Ubergeordnete Ziel dieser Arbeit war es, die Umsetzung und die Potenziale von Crow-
dsourcing in der Produktentwicklung von Lebensmitteln darzustellen, um eine grobe
Richtungsweisung fiir weitere Handlungsempfehlungen in der deutschen Lebensmittelin-
dustrie zu diesem Thema zu ermdoglichen. In der Wissenschaft wurde Crowdsourcing im
Lebensmittelbereich schliel3lich nur wenig untersucht, sodass fiir die Unternehmen der Le-
bensmittelindustrie bislang noch nicht viele konkrete Handlungsempfehlungen dazu zu
finden sind. Die Ergebnisse dieser Arbeit kdnnen somit erste Anhaltspunkte fiir die Unter-
nehmen der deutschen Lebensmittelindustrie zu diesem Thema liefern. In der Wissenschaft
sind aber noch deutlich tiefergehende und umfassendere Untersuchungen notwendig, da-
mit noch konkretere Handlungsempfehlungen méglich werden. Es lasst sich schlie3lich
vermuten, dass mehr Unternehmen Crowdsourcing nutzen wirden, wenn dazu weitere

Empfehlungen, die auf sie zugeschnitten sind, vorhanden sind.

Fur die Zukunft ist jedoch anzumerken, dass auch Crowdsourcing sicherlich seine Grenzen
haben kann. Je mehr Unternehmen das Wissen, die Kreativitat, die Expertise, die Zeit oder
auch das Kapital der Crowd anzapfen, desto begrenzter wird sich vermutlich auch die ,Res-

source Crowd" zeigen.
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ZUSAMMENFASSUNG

Crowdsourcing ist eine Auspragungsform der Open Innovation. Bei Crowdsourcing werden
Aufgaben, die Ublicherweise von Erwerbstatigen innerbetrieblich durchgeflihrt werden,
durch einen offenen Aufruf an eine groRe Masse von Menschen Uber das Internet ausgela-
gert. Auf Grund der zunehmenden Vernetzung und der Weiterentwicklung der Informations-
und Kommunikationstechnologien hat Crowdsourcing in den letzten Jahren deutlich an Be-
deutung gewonnen und sich vermehrt auch in Low-Tech-Branchen, wie der
Lebensmittelindustrie, verbreitet. Die vorliegende Arbeit befasst sich deshalb mit der Um-
setzung und den Potenzialen von Crowdsourcing in der Produktentwicklung von
Lebensmitteln. Um die Fragestellung beantworten zu kénnen, wurde eine systematische
Literaturrecherche durchgefiihrt. Es konnte festgestellt werden, dass Crowdsourcing in al-
len Phasen des Produktentwicklungsprozesses auf sehr vielfaltige Weise umgesetzt
werden kann. Dabei bietet Crowdsourcing den Unternehmen die Moglichkeit, ihr Leistungs-
und Innovationsfahigkeit zu steigern und Wettbewerbsvorteile zu generieren. Den Unter-
nehmen der deutschen Lebensmittelindustrie kann somit der Einsatz von Crowdsourcing
empfohlen werden, um den Herausforderungen auf dem Markt besser begegnen zu kon-
nen. Fur konkretere Handlungsempfehlungen sind in der Wissenschaft aber noch deutlich

tiefergehende und umfassendere Untersuchungen zu diesem Thema notwendig.
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ABSTRACT

Crowdsourcing is a form of open innovation. With crowdsourcing, tasks that are usually
carried out by employees within the company are outsourced to a large number of people
via the Internet through an open call. Due to the increasing networking and further develo-
pment of information and communication technologies, crowdsourcing has gained
significantly in importance in recent years and is also increasingly spreading in low-tech
sectors such as the food industry. Therefore, this paper deals with the implementation and
potentials of crowdsourcing in food product development. In order to be able to answer this
question, a systematic literature search was conducted. It was determined that crowdsour-
cing can be implemented in very diverse ways in all phases of the product development
process. In doing so, crowdsourcing offers companies the opportunity to increase their per-
formance and innovation capabilities and to generate competitive advantages. The use of
crowdsourcing can therefore be recommended to companies in the German food industry
in order to better meet the challenges in the market. For more concrete recommendations
for action, however, much more in-depth and comprehensive studies on this topic are ne-

cessary in science.
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