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1 Einleitung

In genossenschaftlichen Strukturen werden unternehmerische Fragen an verschie-
denen Stellen entschieden. Dies erfolgt einerseits auf der Ebene der Genossenschaft
(Vorstand und ggf. Aufsichtsrat) und zum anderen auf der Ebene der Mitglieder
bzw. Mitgliederbetriebe. Die Unternehmerfunktion zerféllt folglich auf verschiede-
ne Ebenen. Es stellt sich nun die Frage, wie das dafiir notige Wissen gefunden und
verarbeitet wird und wie der gesamte genossenschaftliche Verbund zu unterneh-
merischen Entscheidungen gelangt. Neben der theoretischen Durchdringung dieser
Probleme ist inbesondere offen, wie diese Entscheidungsprozesse ganz praktisch
vonstatten gehen und welche Probleme und Friktionen dabei moglicherweise auf-
treten.

Dieser Beitrag versucht die praktischen Fragestellungen anhand einer Fallstudie
im Béackerhandwerk zu erhellen. Zur Frage von Innovationsprozessen in Handwerks-
genossenschaften haben Trettin et al. (2005) eine breite empirische Studie vorge-
legt. Deren wesentliches Ergebniss ist, dass innovationsfordernde Effekte durch
die genossenschaftliche Kooperation nur in begrenztem Umfang stattfanden. Sie
legte jedoch den Fokus nicht auf die Betrachtung des Kommunikationsprozesses
zwischen der Genossenschaft und den Mitgliedern. Demgegeniiber sollen hier die
Wissensverarbeitungs- und Entscheidungsprozesse genauer beleuchtet werden. Da-
zu bauen wir in theoretischer Hinsicht auf den Beitrdgen zum Unternehmertum in
Genossenschaften von Fehl et al. (2007) und Brunner (2006) auf. Beide Vorarbeiten
deuten die Frage des Unternehmertums aus einem evolutionsokonomischen Blick-
winkel. In dieser Hinsicht stellen verschiedene Unternehmertypen auf der Ebene des
Mitglieds und der Genossenschaft sowie die Marktphasen der betroffenen Miérkte
wichtige Determinanten fiir unternehmerische Entscheidungen dar. Es zeigt sich,
dass Genossenschaft und Mitgliedsbetriebe systematisch iiber unternehmerische
Fragen im Gesprach bleiben sollten, um Friktionen oder das Erdriicken unter-
nehmerischen Potentials zu vermeiden. Offen blieb insbesondere die Frage, wie
diese Kommunikationsprozesse zu gestalten sind und wie sie in der Praxis tatséch-
lich gestaltet werden. Des Weiteren basiert dieses Papier auf der umfangreichen
betriebswirtschaftlichen Literatur zur Analyse von Innovationsprozessen, vgl. bei-

spielsweise Kline und Rosenberg (1986).



Ausgangspunkt war eine Unternehmensbeschreibung in der Zeitschrift des
Wiirttembergischen Genossenschaftsverbandes (Egger, 2005), in der die BAKO
Stdwiirttemberg eG und ihre Sortiments- und Produktpolitik vorgestellt wurden.
Egger (2005) deutete an, dass es der BAKO gelungen sei, Konsumtrends zu erfor-
schen und mit den Mitgliedern angemessen darauf zu reagieren. Unsere Fallstudie
basiert somit auf dem Typus einer Bezugsgenossenschaft im Bécker- und Kondi-
torenhandwerk. Der Markt fiir Backwaren kann insgesamt als relativ stabil be-
zeichnet werden; grundstiirzende Innovationen respektive Umbriiche traten in den
vergangenen Jahren nicht auf. Angebotsseitig erhchte sich durch die seit einiger
Zeit téatigen GroB- und Discountbéckereien der Wettbewerbsdruck auf die Bécker.
Gleichermafien weitet der Lebensmitteleinzelhandel sein Angebot an Backwaren
aus. Fiir die Vorprodukte und Grundstoffe stehen den Béckereien als Alternative
zur BAKO verschiedene GroBhéndler fiir Bickereibedarf zur Verfiigung.

Wir zeichnen in dieser Fallstudie nach, wie bestimmte Neuerungen in der BA-
KO Siiddwiirttemberg eG und den Mitgliederbetrieben ins Werk gesetzt worden
sind. Dabei zeigte sich, dass insbesondere die Gestaltung der Kommunikationspro-
zesse bedeutsam fiir die Innovationsentscheidungen war. Bei der Betrachtung der
Kommunikationsprozesse stellte sich insbesondere die Frage, wie die BAKO zu ih-
rem Wissen iiber die Marktseite der Mitgliederbetriebe gelangt. Denn dieses ist fiir
die Sortimentsgestaltung, zusétzliche Dienstleistungen und Produkteinfithrungen
von entscheidender Bedeutung, die von den Mitgliedern geduflerte Nachfrage stellt
letztlich eine abgeleitete Nachfrage der Nachfrage nach Backwaren dar.

Im Grunde kann die Genossenschaft das Wissen auf drei unterschiedliche Arten
erhalten. Wir nennen diese im Folgenden die drei Kandle der Wissensverarbeitung:
1. durch direkte Marktforschung auf dem Absatzmarkt der Mitglieder, 2. durch
Beobachtung der Forderbeziehung — hier also Beachtung des Bestellverhaltens, der
Nutzung des Sortiments der BAKO -, und 3. durch direkte Kommunikation mit
den Mitgliedern. Die somit vorgestellte Typologie von Wissenskanélen wird mit
einer Standardkonzeption eines idealisierten Innovationsprozesses verkniipft und
auf die BAKO angewendet. Aus den in der Fallstudie gewonnenen Erkenntnis-
sen der Ausgestaltung und Nutzung der oben skizzierten drei Kanéle konnten die
bisherigen theoretischen Vorarbeiten durch weitere Uberlegungen im parallel ent-

standenen Arbeitspapier Brunner und Voigt (2007) ergénzt werden. Es zeigt sich,



dass die in der Fallstudie dargelegten Kommunikations- und Entscheidungspro-
zesse je nach Typus der Genossenschaft und Marktdynamik zu unterschiedlichen
Auspriagungen fithren kénnen.

Das vorliegende Papier ist wie folgt aufgebaut: Im anschlieBenden Abschnitt 2
berichten wir iiber die von uns gewéhlte Fallstudienmethodik und die erhobenen
Daten. In Abschnitt 3.1 wird das Unternehmen BAKO Siidwiirttemberg eG kurz
vorgestellt, darauf folgt in Abschnitt 3.2 die Konzeption eines idealtypischen In-
novationsprozesses. Das Kapitel 3.3 stellt anschlielend die empirischen Ergebnisse
an drei ausgewéhlten Beispielen vor. Eine Zusammenfassung und ein Ausblick in

Abschnitt 4 beenden dieses Papier.

2 Methodik und Datenmaterial

Zur Bearbeitung der aufgezeigten Fragestellung empfiehlt sich aufgrund des kom-
plexen Erkenntnisgegenstandes (Innovationsprozesse) ein Methodenansatz aus
dem Bereich der qualitativen empirischen Sozialforschung im Gegensatz zu grof3-
zahligen quantitativen Erhebungen. Wéihrend letztgenannte insbesondere zur
Uberpriifung von vollstiandig ausformulierten Hypothesen dienen, kann mit der
hier gewéhlten Fallstudienmethodik als Forschungsansatz ein explorativer Blick in
ein bisher wenig erforschtes Gebiet unternommen werden.

Bisher durchgefiihrte empirische Untersuchungen bieten noch relativ wenige
Erkenntnisse iiber die Rolle des Unternehmers in genossenschaftlichen Kooperati-
onsbeziehungen.! Die Ergebnisse der Fallstudie BAKO Siidwiirttemberg eG sind
insofern nicht als Abschlussbericht eines Forschungsprojektes anzusehen, sondern
vielmehr der Ausgangspunkt zur Theoriebildung und -weiterentwicklung im The-
mengebiet unternehmerische Entscheidungen bzw. Innovationsentscheidungen in
genossenschaftlichen Kooperationen.?

Wir verfolgen damit eine in den Wirtschaftswissenschaften bisher wenig ver-

breitete, aber jiingst zunehmend an Bedeutung gewinnende® Forschungsstrategie.

1Vgl. beispielsweise neueren Datums die Arbeit von Trettin et al. (2005), die eben nicht den
Unternehmer zum Zentrum ihrer Untersuchung machten.

2Fiir eine stérkere theoretische Fundierung der Wissensverarbeitung in genossenschaftlichen
Systemen siehe Brunner und Voigt (2007).

3Vgl. hierzu Berg (2006), Bochardt und Géthlich (2006).



Abbildung 1 Designtypen fiir den Fallstudienansatz
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Quelle: Yin (2003, S. 40) mit eigenen Ergénzungen.

Der verfolgte Forschungsprozess orientiert sich wesentlich an dem von Eisenhardt
(1989) vorgeschlagenen Phasenkonzept.*

In Bezug auf die Wahl des Fallstudiendesigns unterscheidet Yin (2003, S.
39{f.) zwischen Einzelfallstudien (single-case design) und vergleichenden Fallstudi-
en (multiple-case design) einerseits sowie ganzheitlich ausgerichtete (holistic) und
strukturell eingebettete (embedded) Fallstudien andererseits, so dass kombinato-
risch vier Designtypen zur Auswahl stehen (siehe Abbildung 1). Nach Einschét-
zung von Eisenhardt (1989) kann die vergleichende Fallstudie als {iberzeugender,
vertrauenswiirdiger und robuster angesehen werden als die Einzelfallstudie.

Die vorliegende Fallstudie der BAKO Siidwiirttemberg ist hierbei als For-

schungsdesign vom Typ 3 einzuordnen, da es sich um eine Einzelfallstudie mit meh-

4Vgl. Eisenhardt (1989, S. 533).



reren eingebetteten Untersuchungseinheiten (embedded units of analysis) handelt.
Hier zeigt sich gleichzeitig die besondere Anwendbarkeit fiir den genossenschafts-
wissenschaftlichen Bereich, da sich das globale (holistic) Untersuchungsobjekt ge-
nossenschaftliches Verbundsystem in die Analyse mehrerer eingebetteter Teilein-
heiten aufspalten lasst. Insofern spiegelt sich im methodischen Untersuchungsde-
sign der grundsétzliche genossenschaftliche Organisationsaufbau. Die Analyse der
BAKO Siidwiirttemberg beinhaltet die Untersuchung des Geschiftsbetriebes der
BAKO selbst (embedded unit of analysis 1), sowie die ausgewihlter Mitgliederbe-
triebe (embedded unit of analysis 2 bis 5), vgl. hierzu Abbildung 1. Die Aussagen
der eingebetteten Einheiten (BAKO-Geschiftsfiihrung, drei Mitgliederbetriebe so-
wie als Kontrast ein Biicker einer anderen BAKO) werden nicht isoliert betrachtet,
sondern miteinander verglichen.

Die zentrale Erhebungsform der Primérdaten bestand aus fiinf Interviews® von
jeweils zwischen 1,5 und 4 Stunden Dauer und fand im September 2006 statt. Die
Interviews wurden personlich in den jeweiligen Geschéftsrdaumen der Unternehmen
mit mittlerem Strukturiertheitsgrad und einer grundsétzlichen Offenheit beziiglich
der Beantwortung der Fragen durchgefiihrt.® Alle Interviews wurden von beiden
Verfassern gemeinsam durchgefiihrt, um der qualitativen Datenerhebung eine ho-
here Objektivitit zu verleihen.” Ferner wurden zur sinnvollen Einordnung und
Ergénzung der erhobenen Priméirdaten im Rahmen einer Dokumentenanalyse die
Geschéfts- und Priifungsberichte der BAKO Siidwiirttemberg der letzten drei Jah-

re ausgewertet.

SEisenhardt (1989, S. 545) empfiehlt eine RichtgréBe von vier bis zehn Féllen bei vergleichen-
den Fallstudien.

6Vgl. grundlegend zur Interviewtechnik Lamnek (2005).

"Lamnek sieht in der Objektivitit bzw. der intersubjektiven Nachpriifbarkeit der erhobenen
Daten ein zentrales Giitekriterium der qualitativer Forschung. Vgl. dazu Lamnek (2005, S. 142 ff.)
sowie Eisenhardt (1989, S. 538).

8 Ausgewertet wurden die Berichte der Jahre 2003 bis 2005 der spiter in der BAKO Siidwiirt-
temberg eG aufgegangenen BAKO Ulm-Oberschwaben eG.



3 Unternehmerische Entscheidungen der BAKO
und ihrer Mitgliederbetriebe

3.1 Formelle und informelle Institutionen der BAKO

Die BAKO Siidwiirttemberg eG beschiftigte zum Zeitpunkt der Erhebung an ih-
rem Hauptsitz in Reutlingen und den Niederlassungen in Ravensburg und Ulm
insgesamt ca. 150 Mitarbeiter. Im Jahr 2005 erwirtschaftete die BAKO mit 550
Mitgliedern ca. 70 Mio. Euro Umsatz. Die BAKO ist in die BAKO-Zentrale Siid-
deutschland eG eingebunden. Die BAKO Siidwiirttemberg eG unterlag in den letz-
ten Jahren fusionsbedingten Wandlungen, zuletzt fusionierte sie im Jahr 2006 mit
der BAKO Ulm-Oberschwaben. Unsere Fallstudie bezieht sich auf deren Geschéfts-
gebiet im Raum Ulm.

Das Sortiment der BAKO umfasst bis zu 12000 Artikel; dazu gehéren Mehle,
Vorprodukte und Halbfabrikate. Dariiber hinaus beliefert die BAKO Siidwiirttem-
berg eG wochentlich ihre Mitglieder mit Backzutaten, Molkereiprodukten, Obst,
Gemiise, Fertiggerichten, Tiefkiithlwaren (sogenannte TK-Produkte), Tabakwaren,
Getranke, Handelswaren, Maschinen und Verpackungsmaterial. Auch bietet die
BAKO Siidwiirttemberg eG fiir ihre Mitglieder unterschiedliche Dienstleistun-
gen an, wie z.B. Maschinenkundendienste, Geréteverleih, Snack-, Convenience-
Standort-Beratung und Finanzierungsdienstleistungen, so tritt sie u.a. fiir ihre

Mitglieder als Kommissionér auf.

Organisationen bestehen aus formellen und informellen Institutionen.® Erstere
sind die durch Gesetz oder Satzung vorgeschriebenen Organe der Genossenschaft.
Neben den Organen steht eine Reihe von informellen Institutionen, mittels derer
es zum Fluss von Informationen zwischen Mitglieds- und Genossenschaftsebene
kommt. Im Folgenden werden die formellen und informellen Institutionen begin-
nend bei der Einbettung der BAKO in regionale und iiberregionale Dachstrukturen
bis hin zum einzelnen Mitglied vorgestellt.

Die BAKO Siidwiirttemberg eG ist, wie oben erwihnt, Mitglied der BAKO-
Zentrale Siiddeutschland eG mit Sitz in Ladenburg. Diese iibt neben der Zentral-

9Vgl. bspw. Richter und Furubotn (2003, S. 10f.).



lagerfunktion und der Pflege der Marke BAKO auch eine wichtige Funktion in
Bezug auf Marktentwicklungen und Innovationen aus: In BAKO-Arbeitskreisen
treffen sich die Mitarbeiter der einzelnen BAKOs, um sich iiber fachspezifische
Fragestellungen auszutauschen und Neuerungen anzustofien. Diese Arbeitskreise
sind nach Themen und Produktbereichen aufgeteilt.

Auf Ebene der BAKO gibt es die gesetzlich vorgeschriebenen Leitungs- und
Kontrollgremien, den Vorstand, den Aufsichtsrat und die Generalversammlung.
Bei der Besetzung des Vorstandes wurde in den vergangenen Jahren darauf geach-
tet, dass neben den hauptamtlichen Vorstdnden auch aus der Reihe der Mitglieder
nebenamtliche Vorstdnde berufen wurden. Dies dient insbesondere dazu, wichtige
Mitglieder (im aktuellen Fall grofiere Filial-Béacker) in die Entscheidungsprozes-
se der BAKO einzubeziehen. In den Aufsichtsrat wurde eine Reihe von Bicker-
und Konditorenobermeister gewéhlt. Damit wird nicht nur der Kontakt zu den
Mitgliedern gepflegt, sondern diese stellen fiir die in ihrem Innungsbezirk téatigen
Bécker oftmals einen Multiplikator dar. So nutzte in einem betrachteten Fall der
Obermeister seine regelméfligen Rundbriefe an die Kollegen, um sie iiber wichti-
ge Entwicklungen zu informieren. Im Zusammenhang mit der BAKO sind noch
die AuBendienstmitarbeiter der Genossenschaft zu erwéhnen, da diese einen engen
Kontakt mit den Mitgliedern pflegen, gleichsam einen wichtigen Briickenkopf zu
den Mitgliedern darstellen.

Die Mitgliederstruktur ldsst sich grob in zwei Gruppen aufteilen: Auf der einen
Seite finden sich solche Betriebe, die sich verstérkt fiir Neuerungen (Innovationen)
einsetzen und auch neue Produkte in Zusammenarbeit mit der BAKO erproben
(Pilot-Betriebe). Diese Gruppe nennen wir fortan aktive Mitglieder. Demgegen-
iiber steht die Gruppe der passiven Mitglieder. Diese miissen oftmals erst auf neue
Marktchancen und Ideen aufmerksam gemacht werden und in einem kontinuierli-
chen Kommunikationsprozess auf Umsetzungsmoglichkeiten hingewiesen werden.
Letzteres wird oft durch den Auflendienst, aber auch am Rande informeller Treffen
vorgenommen. Es ist jedoch anzumerken, dass es keine klare Trennlinie zwischen
aktiven und passiven Mitgliederbetrieben gibt; so kann es durchaus sein, dass ein
beispielsweise im Kaffee-Angebot aktives Mitglied bei anderen Neuerungen wie
dem Bio-Markt eher skeptisch agiert. Die Unterscheidung in aktive und passi-

ve Mitglieder korrespondiert mit einer Unternehmertypologie wie der von Heu$,



Abbildung 2 Formelle Institutionen der BAKO
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Quelle: Eigene Darstellung.

die zwischen ,initiativen Unternehmern® und , konservativen Unternehmern® un-
terscheidet.'% Die bis hierhin aufgezeigten formellen Institutionen lassen sich wie
in Abbildung 2 darstellen.

Neben den angesprochenen Institutionen sind noch einige eher informelle Insti-
tutionen zu beriicksichtigen, die einen wichtigen Baustein der innergenossenschaft-
lichen Kommunikation darstellen. Die Béckerinnung in Ulm hat ihren Innungsraum
in den Geschéftsraumen der BAKO. Dies schafft kurze Wege zwischen BAKO und
Innung und im Anschluss an den Innungsabend trifft man sich zum geselligen Aus-
klang im , Bierstiibchen®. Diese regelméfligen Zusammenkiinfte erméglichen es den
BAKO-Mitarbeitern, aber auch dem BAKO-Vorstand, direkten Kontakt zu den
Mitgliedern zu halten und auf informelle Weise Neuerungsprozesse zu diskutie-
ren. Des Weiteren iibt die am Ortsrand von Ulm gelegene Miihle einen dhnlichen
Effekt aus, sie stellt beispielsweise fiir Fort- und Weiterbildungen (z. B. fiir pro-
duktspezifische Seminare wie das Backen von Weihnachtsstollen) Réumlichkeiten

zur Verfiigung.

10Vel. Heul (1965, S. 91.).



3.2 Idealtypischer Verlauf von Innovationsprozessen

In der Betriebswirtschaft orientiert man sich zur Abbildung und Veranschauli-
chung von Innovationsprozessen meist an einer idealtypischen Einteilung eines Ge-
samtvorgangs in abgrenzbare Teilabschnitte. Auch wenn in der Literatur eine un-
iibersehbare Vielfalt!! von Einteilungsmoglichkeiten existiert, lisst sich doch eine
dominierende Orientierung an der klassischen Dreiteilung Ideengenerierung, Ide-
enakzeptierung und Ideenrealisierung feststellen.'? In dieser Denktradition werden
die Innovationsprozesse in linear-sequentiellen Modellen abgebildet, womit aber
dem dynamischen Charakter der meisten Innovationen'® nur zum Teil Rechnung
getragen werden kann. Eine deutliche Abkehr von linear-sequentiellem Denken
wurde durch das chain linked-Modell von Kline und Rosenberg (1986) begriindet.
Die Autoren stellen insbesondere die Frage, auf welche Weise die einzelnen Schritte
im Innovationsprozess miteinander verbunden sind und stellen hierbei Riickkopp-
lungsprozesse zwischen den einzelnen Phasen in den Mittelpunkt der Betrachtung.
Forschung — sie entspricht hier dem Wissen als Quelle der Innovation — wird als
iibergeordneter Bereich aufgefasst, auf den in allen Phasen des Innovationsprozes-
ses zuriickgegriffen werden muss. An dieser Stelle setzt unsere Uberlegung an.
Die fiir die Fallstudie zugrunde gelegte Phaseneinteilung orientiert sich zur Fo-
kussierung der kooperativen Aktivitdten im Innovationsprozess an zwei Analysekri-
terien. Erstens spielt die Einbettung der Impulse aus dem genossenschaftssexternen
Umfeld eine entscheidende Rolle.'* Hierbei wird das Umfeld als Triger externen
Wissens und somit als potentielle Quelle der Innovation aufgefasst.'® Zum zweiten
soll die Wissensdiffusion betont werden, womit dem Aspekt Rechnung getragen
werden soll, dass in kooperativen Innovationsprozessen ganz gezielt Akteure aus
dem Unternehmensumfeld als Adressaten des neu geschaffenen Wissens gesehen

werden konnen. Somit entsteht im Optimalfall ein zirkuldrer Prozess bei der Auf-

Vgl fiir einen Uberblick Pleschak und Sabisch (1996, S. 24f.), Thom (1980, S. 46 ff.).

12Vgl. statt vieler Thom (1980, S. 53).

13Gerade radikale Innovationen sind durch nicht-lineare und unvorhersehbare Elemente ge-
pragt.

14Beispielsweise betonen van de Veen et al. (1999) die Notwendigkeit, insbesondere in den
frithen Entwicklungsphasen mit Akteuren aus dem externen Umfeld zu interagieren.

15Vgl. hierzu grundlegend von Hippel (1988).
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deckung neuen Wissens, da sich mit jedem erfolgreichen Innovationsprozess die
Wissensbasis fiir zukiinftige Innovationsaktivitéten verbessert.

Diese Sichtweise unterscheidet sich insoweit von anderen Konzepten, als ganz
bewusst auf eine strikte Trennung zwischen Entstehungs- (nur auf der Unterneh-
mensebene) und Diffusionsphase (nur auf der Marktebene) verzichtet wird. Statt-
dessen wird auf einen interdependenten Zusammenhang abgestellt, wodurch sich
der Innovationsprozess an zwei Stellen zur Unternehmensumwelt 6ffnet. Der hier
entwickelte Innovationsprozess lasst sich in sechs idealtypische Phasen unterteilen,
wobei sich eine Zuordnung zur klassischen Dreiteilung Ideengenerierung (Phasen
1 bis 3) Ideenakzeptierung (Phase 4 und 5) und Ideenrealisierung (Phase 6) vor-
nehmen l&sst.

Die ersten drei Phasen sind in stirkerem Ausmafl Ansatzpunkt fiir das Unter-
nehmensumfeld als Innovationsquelle (externe Impulse), wihrend die Phasen 4 bis
6 eher das Unternehmensumfeld als Innovationsadressaten in den Prozess mit ein-
beziehen. Im Gegensatz zu Innovationsprozessen in grofen (Industrie-)Betrieben
wird in kleinen und mittelstdndischen Unternehmen meist nicht im Grundlagen-
bereich geforscht,'® so dass hier stérker der Bereich Entwicklung (Phase 4 betrifft
die Produktentwicklung und Phase 5 die Konzeptentwicklung) in den Vordergrund
geriickt wird.

Ein Uberblick iiber sémtliche Phasen kann Abbildung 3 entnommen werden.
In der ersten Phase findet eine eher breit angelegte Beobachtung des allgemei-
nen Marktes statt. Hierzu gehort insbesondere die gezielte Auswertung externen
Wissens (z.B. von Erhebungen Dritter wie Marktstudien der GfK). Die Beob-
achtung erfolgt also durch traditionelle Marktforschung (Kanal 1) und miindet
in die Entdeckung marktrelevanten Wissens. Als innovationsrelevante Beobach-
tungsobjekte aus der Unternehmensumwelt kommen insbesondere Konkurrenten
und Endverbraucher in Betracht. Im ersten Fall erfolgt die Beobachtung direkt
iiber die BAKO'" und durch die Mitglieder (hierbei kommen Kanal 1 und 3 zum
Einsatz). Im zweiten Fall werden die Endverbraucher entweder direkt von der BA-
KO oder den Mitgliederbetrieben analysiert, hierzu miissen die Ergebnisse iiber

den Kanal 3 mit der BAKO kommuniziert werden. Dariiber hinaus kénnen die

16Vgl. Wolfrum (1994, S. 12).
1"Beispielsweise werden Lieferrouten von Wettbewerbern gezielt erforscht.
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Abbildung 3 Idealer Innovationsprozess
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unternehmenseigenen Controllinginstrumente herangezogen werden, um Aussagen
iiber die Umsatzentwicklung und damit die Inanspruchnahme der genossenschaft-
lichen Leistung (Kanal 2) zu treffen. Die Unternehmensumwelt dient hier also in
erster Linie als Innovationsquelle. Die zweite Phase ist durch die breite Beobach-
tung der Unternehmensumwelt gekennzeichnet, durch die es zur Entdeckung von
Marktwissen kommt.'® Ferner lassen sich durch die Analyse der Controllinginstru-
mente als Ansatzpunkt fiir inkrementelle Innovationen bzw. Verbesserungsinnova-
tionen Storfaktoren oder ineffiziente Abldufe identifizieren. Die Unternehmensum-
welt dient hier noch in erster Linie als Innovationsquelle. Mit der dritten Phase, die
zugleich Bindeglied zwischen Ideengenerierung und Ideenakzeptierung ist, beginnt
der interne Umsetzungsprozess, da Teile der Unternehmensumwelt im Rahmen der
partizipativen Entscheidungsstrukturen die Ideenselektion mit beeinflussen. Erste
Initiativen kommen sowohl von der Geschiftsfithrung der BAKO als auch aus dem
Kreis der Mitglieder. Insofern kommt es schon in dieser frithen Phase zu ersten se-
lektiven Diffusionsprozessen. In der wvierten Phase, der Entwicklung des Produkt-
designs, kommt es zur stirksten Uberschneidung zwischen Wissensimpulsen aus
dem Unternehmensumfeld und der Wissensdiffusion in Richtung Unternehmens-
umwelt. Bei der Entwicklung des Produktdesigns sind beispielsweise verschiedene
Pilotmitglieder (aktive Mitglieder) an Tests der technischen Umsetzung beteiligt.
In der fiinften Phase, der Entwicklung des Konzeptdesigns, ist der Entstehungszy-
klus mit konsequentem Einbezug der Unternechmensumwelt als Innovationsquelle
weitestgehend abgeschlossen. Das Konzeptdesign wird von der BAKO selbst ge-
staltet. Hierzu gehort insbesondere die Festlegung des Marketing-Mixes als auch
die Ausgestaltung eines mitgliederorientierten Finanzierungskonzepts. Der Innova-
tionsprozess endet schlieilich mit der Markteinfithrung (sechste Phase), wobei es
hier nicht mehr um die interne Umsetzung innerhalb der Mitgliederstruktur geht,

sondern um die externe Umsetzung der neuen Leistung auf dem Markt.

18Djes erfolgt analog zur Aufdeckung von Koordinationsliicken im Sinne von Kirzner (1978)
durch den findigen Unternehmer.
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3.3 Ergebnisse der Fallstudie

Im Folgenden wird das oben vorgestellte Phasenmodell an drei konkreten Praxis-
beispielen illustriert: Zum einen ist der Snack-Bereich zu nennen, also Backwaren
wie Pizzastiicke, belegte Brotchen, aber auch aus dem Tiefkiihlbereich stammen-
de Backwaren. Zum zweiten das Angebot von Kaffee-Produkten zum Konsum
im Backladen oder zum Mitnehmen. Beide Neuerungen sind bereits in der Rea-
lisierungsphase. Abschliefend werden noch Anmerkungen zum Bereich der Bio-
Produkte vorgenommen. Dieser Bereich ist jedoch erst zu Beginn der Einfiihrungs-
phase zu verorten. Die Neuerungen im Snack-Bereich werden ausfiihrlich anhand
des Phasenkonzeptes dargestellt, Kaffee und Bio nur mit ihren Gemeinsamkeiten

und Unterschieden.?

3.3.1 ,,Snack® als Produktinnovation

Mit dem Sortimentbereich , Snack* ist bei der BAKO und den Biickereien TK-Ware
gemeint wie beispielsweise Schinkenhornchen, Késeschnecken, Pizzastiickchen, die
einfach aufzubacken sind und dann verkauft werden kénnen. Dariiberhinaus wer-
den auch eigene aufgewertete Backwaren wie beispielsweise belegte Brotchen u. &.
damit bezeichnet. Wir sehen in der Etablierung dieses Produktfeldes eine Produk-

tinnovation und zeichnen im weiteren Verlauf die verschiedenen Phasen nach:

Marktbeoachtung: Von Seiten der BAKO wird der TK-Bereich als wichtige
Ergénzung des Bécker-Sortiments angesehen, insbesondere kénnen damit kleine
Béckereien ihr Produktsortiment ohne groflen Aufwand aufwerten und dadurch
abrunden. Die BAKO gewann ihre Erkenntnisse iiber den Markt zum einen durch
eigene Beobachtung, aber auch durch die Einbindung in die Arbeitskreise der
BAKO-Zentrale. Von hier wurden umfangreiche Konsumstudien wie bspw. GfK-
Studien ausgewertet. Im Bereich Snack bezog sich dies weniger auf ein spezielles

Produkt, sondern auf Hinweise zu generellen Konsumtrends.?® Wichtig ist der BA-

YDer Neuigkeitsgrad der Beispiele bezieht sich auf die Genossenschaft und ihr Umfeld und
nicht auf den gesamten Markt.

20Beispiele sind der zunehmende AuBerhausverzehr, der sich in hochwertig belegten Brot-
chen wie beispielsweise Tomaten-Mozarella-Brétchen niederschlégt, aber auch der Trend zu mehr
Convenience-Produkten.
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KO in diesem Bereich, die Mitgliederbetriebe auf diese Trends aufmerksam zu

machen.

Entdeckung, Identifikation: Auf Basis der allgemeinen Konsumtrends analy-
sierten die Bécker ihren lokalen Markt im Hinblick auf Variationen bzw. Neuerun-
gen im Snack-Bereich. Eine erfolgversprechende Zusammenstellung ist sehr stark
von der Kundschaft bzw. der Kundenstruktur abhingig.?! Folglich muss jeder
Bécker seinen eigenen Mix an Produkten, insbesondere die Zumischung von Snack-
Produkten, herausfinden. Dies gelingt auch im ldndlichen Bereich. Hier ist zwar
der Umsatzanteil des Snack-Bereichs niedriger, jedoch werden die Produkte den-
noch von den Nachfragern angenommen und mittlerweile auch als wichtiges und
normales Angebot erwartet.?? In Bezug auf die Entdeckung von Marktpotential
muss zwischen eher aktiven Mitgliedern (Pilotbéckern etc.) und solchen, die von
der Idee bzw. der Ausgestaltung eher als reiner Innovationsadressat passiv Kennt-
nis nehmen und diese erst zu einem spéteren Zeitpunkt ausprobieren (bspw. durch
Bezug der TK-Waren von der BAKO), unterschieden werden.

Idee: Aus den Einfliissen (direkte Beobachtung, Befragung, Informationen der
BAKO, Sammlung von Informationen und Auswertung) gewinnt der Bicker un-
ter Beriicksichtigung backtechnischer Restriktionen eine Erkenntnis, wie er diese

Informationen fiir sich umsetzen kann.

Design: Die Designphase unterteilt sich in Produktdesign und Konzeptdesign.
Letzteres spielt wegen des starken Charakters als Produktinnovation im Snack-
Bereich keine grofie Rolle. Es sind beispielsweise keine besonderen Finanzierungen
respektive Marketing-Konzeptionen nétig. Zu beachten ist fiir die BAKO, dass

die erzielbaren Margen im TK-Bereich deutlich iiber denen der Grundstoffe wie

2180 bedeutet eine grofe Laufkundschaft in der Stadt eine grofere Nachfrage nach Snack-
Produkten als die typische Kundschaft im ldndlichen Raum. Beachtet werden miissen aber auch
andere nachfrageseitige Einfliisse wie zum Beispiel zusétzliche Laufkundschaft durch in der Um-
gebung liegende Baustellen oder Nachfrageschwankungen in der Zeit wie durch in der Néhe
liegende Studentenwohnheime.

22 An einem guten Standort mit guter Laufkundschaft kann der Snack-Bereich bis zu 15 % des
Umsatzes ausmachen, im lindlichen Bereich sind es hingegen ca. 5 %. Dies zeigte sich in den von
uns besuchten, im lédndlichen Raum liegenden Béckereien.
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Mehle liegen. Das Produkt bzw. die Sortimentsgestaltung wird von den einzelnen
Béckern individuell gestaltet. Die Gestaltung betrifft zwei Bereiche: Zum einen
solche Produkte, die der Bécker iiberwiegend selbst herstellen kann, sowie zum
anderen TK-Ware, die ggf. vom Bécker veredelt werden kann (bspw. durch Uber-

backen mit Kése).

Markteinfithrung: Die Markteinfithrung ist relativ unkompliziert. In der Re-
gel werden die Produkte in kleinen Mengen produziert und gezielt als Neuerung
den Kunden angeboten (Verkostungsmaoglichkeiten). Erweist es sich als erfolgreich,

wird das Produkt vorerst in das Sortiment des Béckers aufgenommen.

Riickkopplung: Uber die Erfolge und Misserfolge der einzelnen Bicker im
Snack-Bereich erhilt die BAKO Informationen iiber den AuBendienst, aber auch
iiber informelle Institutionen. Erkennt sie dabei beispielsweise ein besonders er-
folgreiches Snack-Produkt, so kann dieses entweder direkt in das Sortiment in der
BAKO aufgenommen werden oder das Wissen dariiber wird an die Mitglieder wei-
tergegeben. Dariiberhinaus konnen solche Erfahrungen auch auf die Ebene der
BAKO-Zentrale zuriickgekoppelt werden und kann in den dortigen Arbeitskreisen
von den Erfahrungen und der individuellen Ausgestaltung berichtet werden. Fiir
die Mitglieder bedeutet die Fortentwicklung des Snack-Bereichs, dass sie die Gestal-
tung fortlaufend beobachten und ggf. variieren miissen, um sich auf die Nachfrager

einzustellen.

3.3.2 ,Kaffee* als Prozessinnovation

Unter ,,Kaffee* wird Kaffee zum Verzehr im Backladen, aber auch zum Mitnehmen
verstanden. Dariiberhinaus werden von einigen Béckern auch Kaffee-Mehl und Zu-
satzprodukte verkauft. Der Kaffee-Bereich zeichnet sich eher durch eine Prozess-
innovation aus, da durch die Hereinnahme von Kaffee-Automaten der Erstellungs-
prozess veriandert wird.?® Von Seiten der BAKO wurde bei der Marktbeobachtung
eher der allgemeine Trend zum Kaffee zum Mitnehmen beobachtet, auf Seiten

der Mitglieder erfolgte eine aktive Beobachtung des Wettbewerbsumfeldes (z. B.

23Zugleich entsteht durch den neuen Erstellungsprozess ein neues Produkt. Der angebotene
Kaffee ist qualitativ hoherwertig und wird hiufiger als Kaffee zum Mitnehmen konsumiert.
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Kaffeeroster in der Nihe). Die interne Umsetzung ist von der BAKO sehr stark
forciert worden. Dazu hat der Aulendienst Anstrengungen unternommen, die Idee
unter den Mitgliedern zu verbreiten. Des Weiteren fanden im informellen Rahmen
(Bierstiibchen) intensive Gespriche, ausgehend vom Vorstand mit den Mitglie-
dern, statt. Das Design beschrinkt sich im Wesentlichen auf das Konzeptdesign.
Dies bedeutet die Auswahl geeigneter Kaffee-Maschinen incl. passendem Kaffee
fiir Backldden unterschiedlicher Grofle, Finanzierungsleistungen, Beratung, Mar-
keting, Schulung. Mittlerweile ist die Markteinfiihrung weitgehend abgeschlossen,
eine Kaffeemaschine wird iiberwiegend als Standardausstattung eines modernen

Backers vom Nachfrager erwartet.

3.3.3 ,,Bio* als Systeminnovation

Im Gegensatz zu den beiden vorangegangenen Anwendungsbeispielen handelt sich
hierbei nicht um einen innovativen Umstellungsprozess, der sich an einzelnen
Produktentwicklungen (Produktinnovation) oder den zugrunde liegenden Herstel-
lungsprozessen (Prozessinnovationen) orientiert, sondern um einen Erneuerungs-
prozess umfassenderen Charakters, da er sich in stdrkerem Ausmafl auf die an-
grenzenden Schnittstellen der Wertschopfungskette auswirkt (Systeminnovation).
Bioprodukte, die als solche vermarktet werden sollen, miissen zusammen mit den
Herstellungsprozessen bestimmten Anforderungen geniigen und entsprechend zer-
tifiziert werden.

Die frithen Phasen des Innovationsprozesses bestanden in erster Linie aus einer
allgemeinen Beobachtung des Marktes und der Identifizierung eines generellen und
langfristigen Trends. Hierbei kam es im Gegensatz zum Snack-Beispiel weniger zu
Impulsen aus der Mitgliederebene, sondern es wurden vielmehr auf den héheren
Ebenen des genossenschaftlichen Verbundsystems (BAKO-Zentrale, Arbeitskrei-
se) Moglichkeiten ausgelotet, um das Backerhandwerk am Bio-Boom partizipieren
zu lassen. Die Mitglieder waren hier nur insoweit im Entwicklungsprozess inte-
griert, wie sie Bestandteile der offiziellen Entscheidungsgremien waren (Vorstand,
aber insbesondere Mitglieder im Aufsichtsrat).?* Die Beobachtungsphase verlief

im Vergleich zu den beiden vorangegangenen Anwendungsbeispielen in einem we-

24Djeser Entscheidungsprozess hat nach Auffassung der BAKO zuviel Zeit in Anspruch ge-
nommen.
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sentlich breiteren Spektrum ab und beinhaltete insbesondere die Beobachtung von
benachbarten Mérkten. Die Entdeckung des Potentials fiir den Backwarenbereich
war in erster Linie durch die BAKO gekennzeichnet, sie wurde allerdings durch
einzelne Impulse aus dem aktiven Mitgliederbereich unterstiitzt. Auch wenn das
Verfolgen der Bio-Produktlinie durch die BAKO von der Mehrzahl der Mitglieder
positiv wahrgenommen wird,?® handelt sich hierbei doch um das Anwendungsbei-
spiel mit dem grofiten Konfliktpotential. Da Bioprodukte in der Regel als regionale
und hochwertige Produkte gegeniiber der konventionellen Produktpalette kommu-
niziert werden, sehen die Mitglieder oft die bisherige Qualitéat ihrer Produkte in
Frage gestellt. Zum Zeitpunkt der Fallstudie befand sich der Produktbereich in der
Markteinfithrungsphase, wobei die Béacker nicht komplett umstellen, sondern ein

bis zwei Bio-Produkte in das Sortiment aufnehmen mochten.

3.4 Alternative Organisationsgestaltung

Ein zentraler Untersuchungsbereich der Interviewstudie war die Fragestellung, ob
die bestehende Informations- und Entscheidungsstruktur im Innovationskontext
durch die formalen und informalen Institutionen aus Sicht der Mitglieder verbes-
serungsfihig ist. Hierbei wurde den informellen Gremien (auch aus Sicht der BAKO
selbst) generell eine relativ hohe Bedeutung beigemessen. Die Einfithrung zusétz-
licher Gremien (ob formell oder informell) wird hingegen von den Mitgliederbe-
trieben als nicht sinnvoll eingestuft, obwohl es auf Ebene der BAKO anfangs als
wiinschenswert angesehen wurde. Seine Begriindung findet dies in der Befiirchtung,
ein neues Gremium hétte nicht geniigend eigensténdige Aufgaben. Des Weiteren
wird der Zeitaufwand neben den bisherigen formellen und informellen Institutio-
nen gescheut, insbesondere wurde die Befiirchtung geduflert, aufgabenlose formelle
Institutionen kénnten die bisherigen aus Sicht der Mitglieder funktionierenden In-

stitutionen verdréngen.

25Nicht jede BAKO verfolgt den Biotrend aktiv.
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4 Zusammenfassung und Ausblick

In der vorliegenden Fallstudie konnte anhand verschiedener Neuerungsprozesse il-
lustriert werden, wie die Genossenschaft BAKO Siidwiirttemberg eG das Wissen
iiber den Absatzmarkt der Mitglieder gewinnt und verarbeitet. Sie bedient sich da-
zu einer breiten Mischung der drei Kandle: Im Kanal 1 (direkte Marktforschung)
gewinnt sie Informationen iiber professionelle Marktforschung und Einbindung in
die BAKO-Arbeitskreise. Der Kanal 2 (Beobachtung der Forderbeziehung) wird
durch ein regelméfiiges Controlling der Umsétze, aber auch Informationen {iber
die Inanspruchnahme bestimmter Leistungen genutzt. Diese Informationen wer-
den durch den Auflendienst ergénzt. Die Nutzung des Kanals 3 (direkte Kom-
munikation mit den Mitgliedern) findet sich einerseits auf der formellen Ebene
iiber die Einbindung der Mitglieder in den Vorstand und den Aufsichtsrat so-
wie den AuBendienst, andererseits informell iiber Gespriche zwischen der BAKO
und den Mitgliedern (Bierstiibchen). Diese Kommunikationsprozesse beinhalten
sowohl die Impulse aus dem Genossenschaftsumfeld und die Diffussion innerhalb
der Mitgliederstruktur und sind geeignet, verschiedene Innovationsarten (Produk-
tinnovation, Prozessinnovation, Systeminnovation) zu unterstiitzen. Somit scheint
die bestehende Struktur der Organisation (eingetragene Genossenschaft, personelle
Verflechtung, informelle Institutionen) fiir die Innovationprozesse giinstig zu sein.
Die von uns dargelegte Konzeption eines Innovationsprozesses in einer genos-
senschaftlichen Organisation lief§ sich durch die gewédhlten Anwendungsbeispiele
(Snack, Kaffee) illustrieren. Zu beachten bleibt jedoch, dass die Innovationspro-
zesse im Einzelfall unterschiedlich ausgestaltet sein konnen (z. B. Innovationsart,
Ausgestaltung des Designs, Notwendigkeit der Konzeptentwicklung).
Unternehmerische Entscheidungen sind im genossenschaftlichen Kontext im
Gegensatz zu Einzelunternehmen komplexer, da rechtlich selbsténdige Einheiten
eingebunden werden miissen. Einmal auf der Genossenschaftsebene getroffene Ent-
scheidungen miissen ihren Weg zu den Mitgliedern finden und werden erst dann
dem Markttest ausgesetzt. Probleme und Friktionen kénnen bei unterschiedlichen
Erwartungen bzw. Ansichten iiber Produkte, Produktionsverfahren, Marktent-
wicklungen auftreten. Dies konnte in der Studie (Bio-Beispiel) beobachtet wer-

den. Im Falle von Friktionen kann ein Impuls seitens der Genossenschaft leicht
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zum Erliegen kommen. Das Anwendungsbeispiel Bio zeigte, dass zusétzliche Ein-
richtungen zur Konfliktregulierung geschaffen werden konnten, um zukiinftigen
Systeminnovationen einen reibungslosen Ablauf zu gewihren.

Wir haben in unserem Papier eine Konzeption zur Gewinnung notigen Wissens
entworfen und konnten diese an verschiedenen Innovationsentscheidungen illustrie-
ren. Es zeigte sich die besondere Bedeutung der Kommunikationsprozesse, um als
Genossenschaft und Mitgliederbetriebe unternehmerische Entscheidungen zu tref-
fen. In einem néchsten Schritt konnten die Thesen auf weitere Genossenschaftsty-

pen ausgeweitet und eine breitere empirische Priifung vorgenommen werden.
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