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ZUSAMMENFASSUNG FUR EILIGE

Lebensmittelunternehmen stehen durch die wachsende Zahl
von Start-Ups unter einem hoéheren Wettbewerbs- und
Innovationsdruck. Konsumenten fordern immer mehr individuelle
Produkte und die Gesellschaft verlangt immer mehr Nachhaltigkeit.

Wie kénnen Lebensmittelunternehmen dies finanzieren?

Produktentwicklung ist ein komplexer Prozess, der nicht planbar
ist. Durch die arbeitsteilige Organisation und der plangetriebenen
Herangehensweise entsteht eine sehr grof3e Verschwendung
von Geld und Zeit im Unternehmen, welches dann fur die
Herausforderungen fehlt. Das Folgen von agilen Prinzipien und das
konsequente Eleminieren von Verschwendung im Prozess senkt die
Kosten signifikant und macht Lebensmittelunternehmen rentabler

und handlungsfahiger.

Einige Autoren argumentieren  Einsparungspotentiale  von
rund 30%. Diese Einsparungen und der mit agilen Prinzipien
einhergehende Kulturwandel hin zu mehr Kundenfokus ermdglicht
es Lebensmittelherstellern auf die genannten Herausforderungen

zu reagieren und wettbewerbsfahig zu bleiben.
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WETTBEWERBSDRUCK IN DER
LEBENSMITTELINDUSTRIE

Seit Jahren fordert der Lebensmitteleinzelhandel
Produkte

Markenunternehmen.

innovative der grof3en
Prof. Rudolf  Esch
beschreibt die Produkteinfihrungen durch die
Lebensmittelunternehmen seither als “more of the
same’ [|]: Line Extender und Brand-Erweiterungen
dominieren dieVielfalt an Neu-Produkten.Seit Jahren
verzeichnet Deutschland einen Boom an Start-ups
und darunter ist die zweitgréf3te Branche mit 9.7%
die der Nahrungsmittelbranche und Konsumgtitern
[2]. Durch die vielen innovativen Produktkonzepte
wandeln sich die Wettbewerbskrifte und die

Produktvielfalt in den Regalen des Einzelhandels.

DieVielfalt an innovativen Produkten von Start-Ups
wird vom Handel positiv aufgenommen, dient dem
Handel als Differenzierungsmerkmal und verstarkt
den Druck auf Markenunternehmen originelle und
vielversprechende Produkte zu bieten. [I] Um
innovativer zu sein, verfolgen Unternehmen der
Lebensmittelbranche unterschiedliche Strategien
und treten zum Beispiel als finanzielle Investoren

wie z.B. Atlantic Food Labs und Cherry, strategische

Verkehrswesan

Groli- und Einzelhandel
Lebensmittelhersteller, Tabakindustrie
Dienstleistungen
Telekommunikation
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Industire
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Gesundheitswesen

IT / Digital
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Investoren  mit  Corporate  Venture-Capital-
Einheiten wie z.B: miller Venture, BitburgerVenture
auf oder bieten Accelerator-Programme wie z.B.
ProVeg Incubator; Kitchentown oder Mondelez
International an. [3] Die Uberschriften in der
Lebensmittelzeitung berichten in engen Abstdnden
Uber neue Aufkdufe wie zB. Krlger-Tochter
HNC hat das Start-Up Hafervoll aufgekauft [4],
Jagermeisterkauft Gin Sul [5] oder Capri-Sun kauft

das Tee-Start-Up All | need. [6]

Laut einer Studie von BCG und BCG Digital
Ventures sind 55 % der GroBunternehmen und
45 % der Start-Ups leicht unzufrieden bzw. sehr
unzufrieden mit der Zusammenarbeit. Grinde
hierfir liegen vor allem in grof3en Unterschieden

beiThemen wie Ideen, Erwartungen und Menschen.

[/]

Diese Investition in Innovationskraft von “Auf3en”
Uber Start-Ups ist begrindet in der internen

Innovationslicke der Lebensmittelunternehmen.

In einer Kurzumfrage auf dem Strategietag
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“New Food” der Lebensmittelzeitung im
September 2019 bestdtigen die Mehrheit der
Lebensmittelunternehmen eine  mittelmafige

Innovationsfahigkeit, die vor allem durch interne
Strukturen und Prozesse gestort werden. [8]
Diese “mittelmdBige” Innovationskraft wird laut
einer Studie von EY mit 0,9% des Umsatzes aller
Lebensmittelunternehmen in  Forschung und
Entwicklung beziffert. Im Vergleich zu anderen
Branchenistdie Lebensmittelbranche gemeinsam
mit der Tabakindustrie weit abgeschlagen
(Pharma/Biotech: 1 6%, IT/Digital: 8%, siehe Abb.
S.3). So wundert es nicht, dass Verbraucher bzw.
“fast die Halfte der Bevolkerung [...] dasThema
Innovationen im Lebensmittelbereich’ kaum
[...]" wahrnehmen. [I0] Dabei sehen doch
laut einer Studie der DLG aus 2015 90 % der
Unternehmen Innovationen als eine notwendige
Bedingung fiir Wettbewerbsfahigkeit. [| 1] Diese
Notwendigkeit fir neue Produktinnovationen
wird zudem durch die immer kirzeren
Produktlebenszyklen verscharft. [ 1 2] So fordern
Konsumenten Abwechslung, neue Inspiration,
um sich Uber ihr Essen zu definieren. [|3]

DER FORDERNDE
KONSUMENT

Konsumenten stellen vielfiltige Anforderungen
an Innovationen. Hat in der Vergangenheit der
Preis eine grof3e Rolle gespielt, sind es heute
ausdifferenziertere Kriterien [14]: Bio, Regionalitdt,
Nachhaltigkeit,

wie z.B. vegan, vegetarisch, Paleo-Didt, aber auch

bestimme  Erndhrungsformen
Unvertrdglichkeiten wie z.B.glutenfreie Lebensmittel
gehen einher mit einem gesellschaftlichen bzw.
demografischen Wandel [ 1 5], wie z.B. Convenience,
on-the-Go, Wellness- und Gesundheitsprodukte
oder auch functional Food. [16] Das Thema
Nachhaltigkeit reiht sich hier ein, denn eine Studie
der GroupM-Forschungsunit M Science bestdtigt,
dass 57 % der Deutschen sich stark fur das Thema
interessieren. Sogar 49 % reagieren positiv, wenn

die Werbung von Marken Nachhaltigkeit aufgreift.
[17]

Die Nachfrage der Konsumenten ist individueller
geworden und gerade die Generation Z stellt
Geschmack und Funktionalitdt der Lebensmittel
mehr als die Marke in den Vordergrund ihrer
Entscheidungen. [18] Viel wichtiger noch ist der
Millennial-Efffekt: die Generation Z préferiert
Food-Marken

etablierten

Lebensmittelprodukte neuer

gegenliber denen der groflen

Lebensmittelunternehmen. [ 19]

Verstarkt wird der Trend, dass Kunden mehr
einfordern, durch die zunehmende Personalisierung
der Erndhrung durch neue Erkenntnisse aus der
Forschung Uber unser Mikrobinom. Das Szenario:
Die Gene werden entschlisselt, und der jeweilige
Marker fir z.B. Zucker, Fett, Koffein, etc. bestimmt.
Gegessen wird, was dazu passt. Der Kuhlschrank

WERT &
EHRLICH



weil3, welche Zutaten zu den Genen passen,
empfiehlt ein Gericht und schldgt auf demTouch-
Bedienfeld drei Lieferanten fur die fehlenden
Zutaten vor, die in zwei Stunden geliefert
werden. So in etwa ldsst sich die Konferenz
Newtrition X zum Thema personalisierte
Lebensmittel im Rahmen der diesjdhrigen Anuga
zusammenfassen. Teilnehmende Unternehmen
und Forscher berichten, wie kiinstliche Intelligenz
sdmtliche online verflgbare Rezepte verarbeiten
und fur den Handel aufbereiten. Unternehmen
wie Samsung und Miele streben Plattformen
fur ihre Kunden an, die das Potential haben den
Handel zu revolutionieren. Erstmals kann ein
Lebensmittelhersteller jeden einzelnen Kunden
und sein Kaufverhalten kennen und dies fur
bessere Produkte und Markenloyalitdt nutzen.

Was die Lebensmittelindustrie hier erlebt und
erleben wird, findet in anderen Branchen gerade
statt. Der stark individualisierte Lebensstil
unserer Gesellschaft und die Chancen von

Digitalisierung  und Technologie verdndern
Menschen, Unternehmen und Produkte. Dies
stellt etablierte  Unternehmen vor grofle
Herausforderungen. Banken undVersicherungen
haben hohe technische Schulden (schlecht
wartbare Systeme, veraltete Technologien, etc.)
und Systeme, die eine schnelle Innovationen
nicht zulassen. Neue Unternehmen erhalten
Zugang zum Markt, der vorher nicht denkbarwar
(N26, Revolut, ottonova). Etablierte Banken wie
die ING investieren hohe Summen, um sich fir
die Zukunft aufzustellen. Die Automobilbranche
weif3, dass der Verkauf eines Automobils in
Zukunft nicht mehr reichen wird und entwickelt
personalisierte Dienste rund um Mobilitdt. Auch
hier sind betrdchtliche Investitionen getdtigt

worden.

Lebensmittelhersteller missen also auf einem
Markt, der mit vergleichsweise wenig Marge
auskommen muss und deren Marktteilinehmer

Uberwiegend preissensibel sind, innovativer und

nachhaltiger sein.Wie kann das gelingen?
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30% KOSTEN EINSPAREN

Gary Hamel, der vom Forbes Magazine als “the world's leading
expert on business strategy” bezeichnet wird, schrieb provokant
“First, Let's Fire All the Managers” [21]. Er argumentiert, dass ein
System aus Managern und Hierarchie grof3e Kosten im Unternehmen
erzeugen. Eine kleine Organisation mit 10 Mitarbeitern hat vielleicht
einen Manager: Ein Unternehmen mit 100.000 Mitarbeiter und dem
gleichen Verhdltnis von |:10, kommt auf |I.I || Fihrungskrifte.
Die zusatzlichen [|.Ill werden bendtigt, um wiederum die
10.000 weiteren Fuhrungskréfte zu flhren. Angenommen eine
FUhrungskraft verdient etwa dreimal so viel wie ein Berufsanfanger.
Dann erzeugen Fiihrungskréfte 33% der Personalkosten. Au3erdem,
so Hamel, besteht immer das Risiko, dass nun Entscheidungen
getroffen werden, die etwas mit der Struktur und nicht mit dem

Produkt oder gar dem Kunden zu tun haben.

Wir glauben nicht, dass es der richtige Weg ist, nur Fiihrungskrdfte
freizusetzen und dadurch Kosten zu sparen.Wir sehen in der Struktur
ein anderes Problem. Bis das Produkt im Regal liegt und vom Kunden
gekauft wird, haben viele Menschen mit teils grof3er Expertise
daran mitgewirkt. Der Produktentstehungsprozess ist gepragt von
Komplexitdt, die von einzelnen Akteuren nicht mehr intellektuell
in Gdnze greifbar ist. Die meisten Lebensmittelunternehmen sind
aber arbeitsteilig (tayloristisch) organisiert und organisieren ihre
Prozesse so, als ware alles planbar. Dabei liegen in der Regel immer
Zielkonflikte, mangelnde Planbarkeit oder externe Abhangigkeiten
etc. vor. Dies ist ein zusatzliches — und aus unserer Sicht grof3eres
— Problem, neben den oben erwdhnten Personalkosten des

Managements.
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Beispielhaft und zugespitzt kénnte man die
Zusammenarbeit der Beteiligten in einem
Projekt

etwa so beschreiben:

in einer arbeitsteiligen Organisation

*  Kommunikation: Das Marketing sendet in
letzter Minute eine Freigabe-Email zum
finalen Produkt-Design an die Produktion.
Die Produktion lehnt dieses ab, weil das
MHD-Feld viel zu klein ist.

*  Zelkonflikte: Der
Produkteinfihrung ist endlich verabschiedet.

Zeitplan  fur  die

Die Forschung & Entwicklung gibt deutliche
Risiken aufgrund des engen Timings auf
und der Vertrieb drgert sich Uber lange
Einflhrungszeiten.

*  Planbarkeit: Die
mochte die exakte Absatzmenge und den

Geschiftsfihrung

Deckungsbeitrag fir die ndchsten drei Jahre
wissen. Aus den Schubladen des Marketings
werden die Wrfel herausgeholt.

* Innovation: Zu Beginn des monatlichen und
Ubergreifenden Jour-Fixes stellt derVertrieb
den Produkt-USP fir den LEH in Frage. Die
verbleibende Zeit streiten Marketing und
Vertrieb dariiber, wer der eigentliche Kunde
ist. DerVorwurf: Das Marketing hat gar keine
neuen Ideen.

*  Macht: Im Steering Committee erwdhnt
die Geschiftsfihrung, dass sie das Grin
im Design als zu hell empfindet. Die
Geschiftsfihrung ordnet eine Verdnderung
im bereits finalen Design an.

* Externe Abhidngigkeiten: Das Marketing
ist nun fertig und Ubergibt Produktmuster
mit Salesfolder an den Vertrieb. Bis zum
finalen Verkaufsstart vergehen nun bis zu
6 Monate mit Verhandlung mit dem LEH.
Die Geschéftsfihrung fragt, warum das
Marketing so im Verzug ist.

* ,Unvorhergesehenes': Der Werksleiter
ruft panisch im Marketing an. Die Etiketten
passen nicht zu den Maschinen. In einer
Nachtschicht und mit hei3er Nadel wird die
Erstproduktion mit Hand beklebt.

WAS IST AGILITAT?

Die Idee hinter diesem Konzept ist, bei komplexen
Problemen schrittweise und aufeinander aufbauend

vorzugehen und regelmdBig zu Uberprifen, ob alle

Annahmen noch stimmen.

Diesen Grundgedanken teilen eine Vielzahl von

Frameworks, die alle einen

Anwendunsgbereich haben. Dazu zdhlen Design

Thinking, Scrum, Lean Startup und Business Modell

Canvas.

Wesentlich ist eine andere Kultur und Organisation
innerhalb des Unternehmens. Agile Teams sind gepragt

von Selbstorganisation und Interdisziplinaritdt. [25]

Diese Beispiele zeigen auf, dass durch die
arbeitsteilige undanden Funktionenausgerichtete
Organisation Geld und Zeit verschwendet
werden. Wenn Kundenanforderungen wichtiger
werden, Produktzyklen sich verkirzen und
Expertentdtigkeiten zunehmen, dann ist es
nicht mehr wirtschaftlich, die Wertschdpfung
funktional zu betrachten. Die Kosten in der
Wertschépfung sind zu hoch und Produkte
brauchen zu lange, bis sie im Regal des Handels
liegen. Und wenn sie dann im Regal liegen, fihrt
der LEH nicht selten in deutlich kirzerer Zeit
eine preiswertere Eigenmarke dazu ein, die dann
den Deckungsbeitrag von Markenunternehmen
weiter unter Druck setzt. Preis-Aktionen im LEH
werden dann zur ungeliebten Regel, statt zur
Ausnahme.

Agile Prinzipien eliminieren
Verschwendung

Bisher haben  wir gesehen, dass flr
Lebensmittelunternehmen  die  Komplexitdt
zunimmt. Dies bedeutet vor allem, dass Losungen
nicht mehr vorhersagbar — und damit nicht mehr
planbar — sind. Wértlich genommen, beschreibt
Agilitdt  die

angemessen schnell auf Verdnderungen und

Fahigkeit einer Organisation

unterschiedlichen



neue Erkenntnisse zu reagieren. Denken Sie an
Nokia, dann erkennen Sie, was fehlende Agilitdt
zur Folge hat. In einschldgigen Medien liest man
immer wieder; dass Lebensmittelunternehmen
bereits agil arbeiten, allerdings sind die
Organisationstrukturen noch funktional getrennt
und insbesondere das Produktmanagement
klassisch gefthrt und geplant.

Die Software-Industrie hat in den 90ern mit
dem Framework Scrum [22] eine Antwort
auf die Frage gefunden, wie man Komplexitdt
hinsichtlich Anforderungen und Technologie
begegnet. Zusammenfassend ist Scrum ein
Management-Framework, das eine lernende
Organisation ermdglicht. Im Kern geht es darum
iterativ und inkrementell schneller zu besseren
Produkten bzw. Losungen fir den Kunden
zu kommen. Das Prinzip der Interaktion und
des Inkrements findet sich auch in anderen
Methoden. Design Thinking und Lean Startup
sind typische Methoden, die dabei helfen
mit Komplexitdit und damit der mangelnden
Vorhersehbarkeit von Ldsungen umzugehen.
Eine Beobachtung, die wir machen, ist, dass
Unternehmen seit Jahren Methoden einfihren,
ohne zu prifen, ob die dahinter liegenden
Prinzipien verstanden worden sind und ob
Uberhaupt diese Methode sinnvoll anwendbar
ist.

Zuerst gilt es fest zu stellen, welcher Mitarbeiter
im Unternehmen von Komplexitat betroffen ist.
An dem Beispiel der Abteilung Einkauf lasst es sich
leicht darstellen: Fiir komplexe Aufgaben braucht
es in der Regel interdisziplindre Experten-Teams.
Daneben gibt es einfache Tatigkeiten, wie z.B.
die Beschaffung von 500 Kugelschreibern und
komplizierte Tdtigkeiten, wie zB. das Erstellen
eines Jahresberichts. Die Einkaufsorganisation
eines Unternehmens vereint oft alle drei
Kategorien: einfach, kompliziert und komplex.
Der Einkauf ist von Komplexitdt immer dann
betroffen, wenn er komplexe Projekte bedienen

soll bzw. komplexe Dienstleistungen einkauft.
Wiéhrend also Teile des Einkaufs sich mit Agilitdt
gar nicht beschiftigen mussen, besteht flr
andere Teile des Einkaufs die Notwendigkeit
Arbeitsweisen  und  Zusammenarbeit  zu
Uberdenken, was fur interne Prozesse zu neuen

Problemen fUhren kann.

Wichtiger als die Methode oder die Prozesse
sind die 12 Prinzipien aus dem Agilen Manifest
[23] (Scrum). Nehmen Sie sich einen Augenblick
Zeit und Uberlegen Sie, ob — und wenn ja wie
— diese Prinzipien in komplexen Umfeldern bzw.
Aufgaben in lhrer Organisation angewendet

werden.
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will
clients.’
- Richard Branson

“Clients do not come
first. Employees come
first. If you take care of
your employees, they
take care of the




12 essentielle Prinzipien

Die folgenden Prinzipien sind leicht umformuliert,

damit Sie besser auf Lebensmittelunternehmen

passen:

¢ Unsere hochste Prioritét ist es, den Kunden
durch frihe und kontinuierliche Auslieferung
von (Teil-)Produkten zufrieden zu stellen
(eher im B2B-Geschift).

* Heile Anforderungsinderungen selbst
spat in der Entwicklung willkommen. Agile
Prozesse nutzen Verdnderungen zum
Wettbewerbsvorteil des Kunden.

* Liefere Uberprifbare  Teilergebnisse
regelmafBig und innerhalb weniger Wochen
oder Monate und bevorzuge dabei die
kirzere Zeitspanne.

* Errichte Projekte rund um motivierte
Individuen. Gib ihnen das Umfeld und
die Unterstlitzung, die sie bendtigen und
vertraue darauf, dass sie die Aufgabe
erledigen.

» Alle beteiligten Mitarbeiter missen wahrend
des Projektes tiglich zusammenarbeiten.

* Die effizienteste und effektivste Methode,
Informationen an und innerhalb eines
Teams zu Ubermitteln, ist im Gesprdch von
Angesicht zu Angesicht.

Teilprodukte (zB.

Mock-Ups)  sind  das

wichtigste Fortschrittsmal3.

* Funktionierende
Produktmuster;

* Agle Prozesse fordern  nachhaltige
Entwicklung und ein konstantes Tempo.

* Habe ein stindiges Augenmerk auf
technische und operative Exzellenz in
Prozessen und auf ein gutes Design (z.B.
Geschmack, Verpackung, regulatorische
Anforderungen).

*  Vermeidung  von Prozessen und
Produkteigenschaften, die in keinem guten
Verhdltnis von Nutzen und Aufwand stehen.

* Die besten Ergebnisse erreichen Teams, die
sich selbst organisieren.

* In regelmdBigen Abstinden reflektiert das

Team wie es effektiver werden kann und
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,Es macht keinen Sinn, kluge
Leute einzustellen und ihnen zu
sagen, was zu tun ist. Wir stellen

kluge Leute ein, damit sie uns sa-
gen konnen, was zu tun ist.”
- Steve Jobs

passt sein Verhalten entsprechend an.
* Alle beteiligten Mitarbeiter missen wahrend
des Projektes tdglich zusammenarbeiten.

Einige Prinzipien sind sicherlich schwerer
umzusetzen als andere, doch je mehr Prinzipien
davon gelebt werden, umso besser kann auf
Verdnderungen reagiert werden.

Hiten Sie sie sich allerdings davor, diese
Prinzipien morgen einfach zu verordnen
und  Scrum  einzufihren. Es gibt viele
Fragen zu klaren, die den Rahmen dieses
Artikels sprengen. Gibt es regulatorische
Einschrankungen? Wie funktioniert in Zukunft
der Budgetierungsprozess, wenn ein Teil keine
Vorhersagen zu Umsatz und Absatz mehr
machen kann? Wie geht man mit Abhangigkeiten
zu Lohnproduzenten und anderen Dienstleistern
wie Agenturen um? Eine agile Transformation
muss moglichst viele Mitarbeiter einbinden
und gut begleitet werden. Dazu eigenen sich
initiale  GroB3gruppen-Workshops aus denen
Initiativen hervorgehen, die die wesentlichsten
Gesichtspunkte  berlicksichtigen und  eine
angemessene Organisation ermdglichen. Dies
ist ein mittelfristiges Transformationsvorhaben,
was aber Ressourcen frei werden ldsst, die nun

fur die oben aufgeflihrten Herausforderungen




fur Lebensmittelunternehmen genutzt werden

kénnen.

Wir wollen drei Prinzipien hervorheben, die
auch kurzfristig umgesetzt werden kénnen und
signifikant operative Kosten senken, die wir in

der Praxis allerdings selten beobachten:

Verschwendung im Prozess vermeiden, wo
immer es geht. Die Menge an Arbeit, die
nicht gemacht werden muss, solite so grof3
wie moglich sein. Dieses wichtige Prinzip des
Lean Managements ist einer der wesentlichen
Erfolgsfaktoren, warum Toyota einen so rasanten
Aufstieg und erhebliche Wettbewerbsvorteile
insbesondere gegenliber den amerikanischen
Herstellern hatte. [23]

Die bisherigen Uberlegungen stellen den
Kunden und damit das Produkt stdrker in den
Fokus. Ein gutes und erfolgreiches Produkt
ist das Ergebnis der Expertise vieler Der

Fehler liegt darin, dass die Experten nicht um

das Produkt herum organisiert werden. Der
Takt des Entwicklungsprozesses ist oft nicht
durch das Produkt gegeben, sondern durch
organisatorische oder zeitliche Aspekte, wie
Jahresplanungsintervalle, Quartals-Meetings etc.

In Projekten wird oft ein Lessons Learned
dokumentiert. Wie oft werden zu Beginn
eines Projektes bestehende Lessons Learned
aufgegriffen? Wenn regelmdBig - zB. alle
4 Wochen - das Produktteam (das nun
interdisziplindr ist) darUber reflektiert, was
verbesserungswirdig ist und entsprechende
Aktionen entsteht  ein

kontinuierlicher Verbesserungsprozess. Dariiber

ableitet,  dann

hinaus benétigt der Produktentwicklungsprozess
mehr Experimente, da dieser an sich nicht mehr
planbar ist (Komplexitdt). Haufiges Feedback
und Uberpriifen der Teilergebnisse senkt nicht
nur das Gesamtrisiko, sondern es ldsst auch
Raum fur neue Innovationen, die sonst vielleicht

nie zum Vorschein gekommen waren.
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BEISPIELHAFTE MASSNAHMEN ZUR REDUKTION VYON

VERSCHWENDUNG IM PRODUKTENTWICKLUNGSPROZESS

Folgend sollen beispielhafte Mahmen fir den
Entwicklungsprozesses eines Produktes bei einem

Lebensmittelunternehmen dargestellt werden.

Problem: Projektgenehmigung und
Budgetierung

Damit ein Projekt starten kann, bendtigt es ein
Budget. In der Regel basiert dieser Prozess auf
der Annahme, dass wesentliche Einzelheiten
vorhersagbar sind. So werden typischerweise
Informationen zu den Themen Kundenwlnsche,
Erfolgspotenzial, Einflhrungszeit, dezidierte
Markt- und Wettbewerbsinformationen inklusive

Handelsargumente verlangt. Diese Informationen

sind aber oft nicht zuverldssig und gerade in frilhen
Stadien nicht vorhersagbar, so dass das Projekt von

vornherein auf falschen Annahmen basiert.

Empfehlung: Eigentlich bedarf es eines
Budgetierungsprozesses, der unabhdngig von
Vorhersagen, sondern auf lterationen und Feedback
basiert. Das bedeutet, dass das Budget in Chargen
zurVerfligung steht und anhand messbarer Kriterien
(zB. Kundenzufriedenheit, Verkostungsergebnisse,
etc.) weiter ausgeschittet wird. Start-Ups werden in
etwa so finanziert (Lean Start-Up). Ein Kompromiss
konnte sein, dass ein Prototyp in einem Vorprojekt

entwickelt wird, so dass die Entscheidungen auf



greifbaren Erkenntnissen basiert. Methoden, wie
z.B. Design Thinking, helfen dabei, der Arbeit an
einer neuen ldee eine Struktur zu geben, die auch

fur Projekt-Sponsoren Transparenz schafft.

Problem: Freigabe von Mitarbeitern zu
einem Projekt

Die Organisation ist funktional aufgebaut und z.B.
in Abteilungen gegliedert. Ublicherweise werden
Mitarbeiter der einzelnen Abteilung mehreren
Projekten zugeordnet. Hierdurch konkurrieren
Projekte miteinander und es kommt immer zu
Projekt

priorisiertist. Die Priorisierung kann sich andern und

Verzégerungen, je nachdem welches

unserer Erfahrung nach tut sie das auch 6fter. Durch
die gleichzeitige Zuordnung zu einem Projektleiter
und der Zugehorigkeit zu einer Flhrungsperson
entstehen nicht selten Widerspriche, die zu
Konflikten fihren. Ein weiteres Problem ist, dass das
gedankliche Umschalten zwischen den Projekten
den Mitarbeitern ein stdndiges Einarbeiten in
das aktuelle Thema abfordert. Dies fihrt zu
Verzégerungen und Uberlastungen — beides sind

Kostentreiber:

Empfehlung: Die Mitarbeiter, die gemeinsam an
Produkt

Produktteam zur gleichen Zeit im gleichen Raum

einem arbeiten, mussen als

zusammenarbeiten. Es gibt Rollen im Projekt, die
nur einen vergleichsweisen kleinen zeitlichen Anteil
am Produktergebnis haben, wie z.B. Juristen, die
Deklarationen auf den FEtiketten prifen. Diese
Produktes

gehdren, mussen allerdings in Zeiten ihres aktiven

mussen nicht zum Kernteam des

Beitrages als Berater dem Kernteam exklusiv zur
Verfligung stehen.

Problem: Interne
Produkte

Um vermeintlich Zeit und Kosten sparen, wird eine

Verkostung der

interne Verkostung als Alternative zu langen Tests
mit Marktforschungsinstituten durchgefthrt. Hier
fehlt die objektive Rickkopplung zum Konsumenten
bzw. Kunden. Die Gefahr besteht, dass ein Produkt

an der Kunden-Sensorik vorbei entwickelt wird.

Empfehlung: Lassen Sie die Freigaben der
Produktmuster fir die Markteinflhrung durch
mehrfache, stetige und pragmatische Konsumenten-
Produkttest durchfiihren. Das Feedback der Kunden
ist immer mehr wert als das durch viele Faktoren
beeinflusste Feedback interner Mitarbeiter. Der
Wurm muss dem Fisch schmecken, nicht dem

Angler.

WERT &
EHRLICH




WERT &
EHRLICH

WAS SIE
MITNEHMEN

Das Ergebnis ist bei solchen MalBnahmen in der Regel

immer eine Reduzierung der Kosten, eine kirzere
Time-to-Market und eine bessere Einschdtzung, ob das
Produkt erfolgreich wird, da alle Kundenanforderungen
(customer centricity) besser und schneller verstanden

worden sind.

Den eingangs beschriebenen Herausforderungen

des Wettbewerbs- und Innnovationsdrucks sowie

die steigenden Anforderungen der Konsumenten
kénnen Lebensmittelsteller mit diesen MaBnahmen
etwas entgegensetzen. Die Innovationsfahigkeit steigt.
Es sind Gelder fir neue Idee vorhanden und sehr
wahrscheinlich kommen auch bessere Produkte dabei
heraus, die vielleicht in 5 statt in |4 Monaten eingefihrt

werden. Zusétzlich steigt die Kundenzufriedenheit.

DieseDenkweise missensichalleLebensmittelhersteller
zu eigen machen, da sie verborgene Potentiale im
Unternehmen hebt. Vor allem ermdglicht diese
Kultur durch die freigewordenen Mittel eine
Investition in den Trend nachhaltigenrLebensmittel
und deren Verpackungen, was vorher aufgrund der

Kostensituation nicht mdglich war.
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wertschatzend und wertschopfend.
Dafiir stehen wir und genau das
spiegelt unsere Arbeit mit unseren
Kunden wieder. Wir arbeiten an
den Aufgabenstellungen aufrichtig,
umfassend und zuverlassig. Mit an-
deren Worten ehrlich! Mit diesen
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wir unser Projekt mit lhnen.
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