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In Zeiten der Globalisierung, dem Medienwandel und den sich verdndernden Kundenbediirfnissen
ist es fur das Fortbestehen von Unternehmen essentiell mit immer neuen Produkten, Geschéftsmo-
dellen oder verbesserten Arbeitsprozessen zu reagieren. Besonders die Verlagsbranche steht in die-
sem Zuge unter dem Druck alte Strukturen zu tiberdenken und sich neu zu erfinden. Die Entwick-
lung von Innovationen, die etwas grundsitzlich Neues fiir eine Branche oder fiir ein Unternehmen
darstellen, ist somit der Schliissel, um diesen neuen Herausforderungen entgegenzutreten. Damit
dies gelingt, ist es notwendig, den Prozess von der Ideengenerierung bis zur Umsetzung der Innova-
tion planbar und beherrschbar zu machen. Das ist die Aufgabe des Innovationsmanagements.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob Innovationsmanagement bereits in den Unterneh-
men des Verlagswesens betrieben wird. Da Wissenschaftsverlage schon frith unter Verinderungs-
druck gerieten, eignen sie sich besonders als Untersuchungsgegenstand fiir die vorliegende Arbeit.
Ziel ist es daher zunichst zu untersuchen, ob Innovationsmanagement in Wissenschaftsverlagen
betrieben wird. Da es dariiber hinaus verschiedene Aspekte fiir die erfolgreiche Durchfithrung des
Innovationsmanagements zu berticksichtigen gibt, soll auflerdem ermittelt werden, ob Erfolgsfakto-
ren des Innovationsmanagements in den Wissenschaftsverlagen identifiziert und nachgewiesen wer-
den konnen.

Hierfiir wird zunichst ein theoretisches Grundwissen zum Thema »Innovation« und »Innovations-
management« sowie zum Untersuchungsgegenstand »Wissenschaftsverlage« geschaffen. Anschlie-
3end erfolgt eine Einfithrung in die Innovationserfolgsfaktorenforschung. Da es eine Vielzahl an
Studien zu den Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements gibt, werden zwei Studien ausgewahlt
und deren Ergebnisse vorgestellt. Diese dienen zur Erstellung einer eigenen Systematik von Erfolgs-
faktoren. Auf dieser Grundlage wird ein Interviewleitfaden entwickelt. Mit Hilfe dessen werden im
Rahmen der praktischen Auseinandersetzung mit dem Forschungsthema ausgewihlte Experten aus
vier Wissenschaftsverlagen interviewt. Die Erkenntnisse aus diesen Interviews dienen anschlieflend
dazu zu ermitteln, ob Innovationsmanagement in den Wissenschaftsverlagen betrieben wird und ob
hierfiir Erfolgsfaktoren identifiziert und nachgewiesen werden konnen.
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1 Einleitung

Weltkonzerne, wie Apple, Google, Amazon, aber auch Unternehmen, wie Tesla Motors, Toyota
Motors und Procter & Gamble, haben alle eins gemeinsam. Sie zdhlen zu den innovativsten Unter-
nehmen der Welt." Produkte und Dienstleistungen, wie das iPad, die Online Suchmaschine, emissi-
onsfreie Autos oder das Swiffer Staubtuch, haben zum Erfolg dieser Unternehmen mafigeblich bei-
getragen. Sie waren fiir die Nutzer etwas Neues und stellen demnach Innovationen dar. Doch der
Begriff Innovation beschriankt sich nicht nur auf etwas Neues, sondern hierunter fallen auch Verbes-
serungen. Grundsitzlich ist es entscheidend, dass durch die Innovation aus Sicht des Verwenders ein
neuer Nutzen entstanden ist. Dass diese innovativen Unternehmen gleichzeitig auch zu den erfolg-
reichsten zdhlen, zeigt deutlich, dass Innovationen Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben.
Dies bestitigt auch die 2015 veréffentlichte Innovationsstudie der PricewaterhouseCoopers AG.

Demnach wachsen innovative Unternehmen schneller, sie generieren mehr Umsatz und sind erfolg-

reicher.? Dabei beschrinken sich Innovationen als Umsatztreiber nicht mehr nur auf die Technolo-

gie- und Konsumgiiterbranche der Industrieldnder, sondern stellen mittlerweile einen Wachstums-

garanten fiir alle Branchen und Regionen dar.” Dass Innovationen entscheidend fiir den wirtschaft-
lichen Erfolg sind und diese Bedeutung in Zukunft noch steigen wird, ist den Unternehmen merk-
lich bewusst. So halten 83 Prozent der befragten Firmen der Studie Innovationen fiir wichtig oder
unverzichtbar, um im globalen Wettbewerb zu bestehen. 88 Prozent stimmen dariiber hinaus der

Aussage zu, dass Innovationen wichtige oder gar unabdingbare Voraussetzungen fiir ihre kiinftige

Wettbewerbsfihigkeit sein werden.*

In Zeiten der Globalisierung, dem Medienwandel und den sich verdndernden Kundenbediirfnissen
ist es fur das Fortbestehen von Unternehmen essentiell mit immer neuen Produkten, Geschiftsmo-
dellen oder verbesserten Arbeitsprozessen zu reagieren. Doch gerade dieser Innovationsdruck stellt
viele vor Probleme und die Frage: Wie ist es moglich in meinem Unternehmen neue Produkte, Ge-

schiftsmodelle oder Prozesse von der Idee bis zur Umsetzung erfolgreich und effizient umzusetzen?

Abhilfe schafft hier die Etablierung eines Innovationsmanagements. In dessen Rahmen wird die
Generierung von Ideen bis zur Umsetzung strukturiert in einem Prozess gemanagt und die Entste-
hung von Innovationen aktiv steuer- und kontrollierbar gemacht. Das Innovationsmanagement ist
somit ausschlaggebend fiir die Fihigkeit der Unternehmen Innovationen zu entwickeln.

Es ist nicht verwunderlich, dass daher bereits seit den 1960er Jahren geforscht wird, welche Faktoren
gegeben sein miissen, um erfolgreiches Innovationsmanagement zu betreiben. Bis heute wurden so

mehr als 300 empirische Studien durchgeftihrt, um Erfolgsfaktoren fiir das Innovationsmanagement

1 vgl. [AA 2016], Zugriff am 11.07.2017; 12:31 Uhr

2 vgl. [PWC 2015], S. 6, Zugriff am 11.07.2017; 12:35 Uhr
3 vgl. ebd., S. 7, Zugriff am 11.07.2017; 12:35 Uhr

4 vgl. ebd,, S. 5, Zugriff am 11.07.2017; 12:35 Uhr
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zu identifizieren und zu validieren. Doch wihrend diese Erkenntnisse vor allem die Aktivititen der
Branchen des produzierenden und verarbeitenden Gewerbes beeinflussen und diese aktiv an der
Innovationsforschung beteiligt sind, scheint das Thema in der Verlagsbranche erst seit den 2010er
Jahren an Relevanz gewonnen zu haben. Dies wird anhand der kaum vorhandenen Literatur zum
Innovationsmanagement in Verlagen deutlich. Dabei stehen gerade diese seit der digitalen Revoluti-
on unter dem Druck alte Strukturen zu tiberdenken und sich neu zu erfinden. Hierzu zdhlt vor
allem die Anpassung von Produkten und Prozessen, um Inhalte sowohl in gedruckter als auch in
digitaler Form zur Verfiigung stellen zu konnen. Weiterhin erfordert das sich verdndernde Medien-
nutzungsverhalten der Rezipienten eine Anpassung der Geschifts- und Erlosmodelle der Verlage.
Damit ist die Aufgabe diesen Anforderungen des Marktes zu entsprechen, eng mit der Fahigkeit
Innovationen zu entwickeln, verbunden. Die Durchfithrung von Innovationsmanagement ist somit

fiir den Erfolg von Verlagen im Rahmen der Digitalisierung entscheidend.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob Innovationsmanagement bereits in den Unterneh-
men des Verlagswesens betrieben wird. Da hierzu noch wenig bzw. keine Erkenntnisse vorliegen, hat
die vorliegende Arbeit den Anspruch einen ersten Beitrag zum Thema zu leisten. Aufgrund der
begrenzten Bearbeitungszeit ist es leider nicht moglich eine représentative Anzahl von Verlagen zu
untersuchen. Daher wurde entschieden die Untersuchung auf vier Wissenschaftsverlage zu be-
schranken. Im Rahmen der Digitalisierung nehmen Wissenschaftsverlage eine Vorreiterrolle in der
Verlagsbranche ein, da sie frither als andere Verlagstypen von ihren Kunden (meist Bibliotheken

und Unternehmen) und Nutzern (Wissenschaftler und Studierende) unter Verdnderungsdruck ge-

setzt wurden.” Aus diesem Grund scheinen Wissenschaftsverlage besonders geeignet fiir die Unter-

suchung dieser Arbeit zu sein.

Das Ziel der Arbeit ist es daher fiir ausgewdhlte Wissenschaftsverlage, die folgenden Forschungsfra-

gen zu beantworten:
Forschungsfrage 1: Wird in den Wissenschaftsverlagen Innovationsmanagement betrieben?

Forschungsfrage 2: Konnen Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements in den Wissenschafts-

verlagen identifiziert und deren Vorliegen nachgewiesen werden?

Auch wenn somit keine allgemeingiiltigen Ergebnisse fiir die Verlagsbranche ermittelt werden koén-
nen, kann die vorliegende Arbeit als Anreiz fiir weitere Forschungsvorhaben zu diesem Thema an-

gesehen werden.

5 vgl. [FS 2015], Zugriff am 11.10.2017; 13:54 Uhr
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Fir die Untersuchung der genannten Forschungsfragen wird dabei die empirische Methode des
Experteninterviews angewandt und die Ergebnisse der Interviews analysiert.

Hierfiir ist es zundchst notwendig ein grundsitzliches Verstandnis fiir das Thema »Innovation« und
»Innovationsmanagement« zu schaffen.

Anschlieflend erfolgt eine Einfiihrung in die Innovationserfolgsfaktorenforschung zu Beginn des
dritten Kapitels. Da es eine Vielzahl an Studien zu den Erfolgsfaktoren des Innovationsmanage-
ments gibt, werden zwei Studien ausgewidhlt und deren Ergebnisse vorgestellt. Diese dienen zur Er-
stellung einer eigenen Systematik von Erfolgsfaktoren.

Das Kapitel 4 befasst sich mit dem Untersuchungsgegenstand »Wissenschaftsverlage« und geht auf
die Merkmal des wissenschaftlichen Verlagsumfelds ein, bevor im fiinften Kapitel die praktische
Auseinandersetzung mit den Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit erfolgt.

Nach einer theoretischen Einfithrung in die Grundlagen der empirischen Methode »Experten-
interview mit Leitfaden« wird erldutert, wie der Interviewleitfaden dieser Arbeit entwickelt wurde.
Der erste Teil des Leitfadens dient dazu, im Rahmen der Experteninterviews mit ausgewahlten Per-
sonen aus Wissenschaftsverlagen Erkenntnisse zur Forschungsfrage 1 zu ermitteln. Der zweite Teil
des Leitfadens wird auf Grundlage der eigenen Systematik der Erfolgsfaktoren aus Kapitel 3 erstellt.
Hier werden die Erfolgsfaktoren in Fragen operationalisiert, sodass sie mit Hilfe der Interviews zu-
nichst identifiziert werden konnen. Auf dieser Grundlage kann anschlieBend entschieden werden,
ob die jeweiligen Erfolgsfaktoren in den befragten Wissenschaftsverlagen vorliegen oder nicht. Zum
Abschluss des Kapitels werden die Forschungsfragen zusammenfassend beantwortet.

Das letzte Kapitel widmet sich einer Einordnung der ermittelten Ergebnisse hinsichtlich der aktuel-
len Herausforderungen der wissenschaftlichen Verlagsbranche. Abschlieflend folgen eine kritische

Auseinandersetzung mit dem methodischen Vorgehen dieser Arbeit und ein kurzes Fazit.

Da die in Kapitel 3 vorgestellte eigene Systematik von Erfolgsfaktoren essentiell fiir die nachfolgen-

den Kapitel ist, liegt zur leichteren Handhabung eine lose Ubersicht dieser Systematik bei.



2 Grundlagen des Innovationsmanagements

Innovationen sind bereits seit dem 20. Jahrhundert Gegenstand der Forschung und heute aktueller
als je zuvor. Politik und Wirtschaft fordern Unternehmen mehr denn je auf innovative Ideen und
Produkte zu entwickeln, um sich im globalen Wettbewerb Vorteile zu sichern. Auch in der Werbung
und im Marketing ist »Innovation« ein populdrer und hdufig verwendeter Begriff. Allerdings exis-
tiert eine Vielzahl von Definitionen, was Innovationen sind. Je nach Perspektive wird darunter etwas
anderes verstanden.

Da der Forschungsgegenstand »Innovationsmanagement« der vorliegenden Arbeit eng mit der Ent-
wicklung von Innovationen verbunden ist, wird zu Beginn des vorliegenden Kapitels ein Uberblick
zur Definition des Begriffes »Innovation« und seiner Klassifizierung in Arten gegeben. Auf diesem
Wissen aufbauend wird anschlieflend auf das Innovationsmanagement und den Innovationsprozess
eingegangen. Zum Abschluss des Kapitels wird erldutert, wie sich das Innovationsmanagement von
anderen Managementansitzen abgrenzt.

Dieses grundsitzliche Verstindnis zu Innovationen, zum Innovationsmanagement und zum Inno-
vationsprozess ist essentiell, um sich mit den im Rahmen dieser Arbeit aufgestellten Forschungsfra-

gen praktisch auseinandersetzen zu konnen.

2.1 Begriffskldrung: Innovation

Etymologisch gesehen stammt der Begriff »Innovation« von den lateinischen Wortern »novus«
. | . . . .
= neu und »innovare« = erneuern ab. Hieraus entwickelte sich das Wort »innovatio«, was »Erneue-

rung«, aber auch »sich Neuem hingeben« bedeutet. Im Sinne der Wortherkunft ist eine Innovation

also nicht ausschliefllich etwas vollstindig Neues, sondern kann auch eine Erneuerung bezeichnen.”
Heutzutage wird der Begriff vor allem im Kontext der Betriebswirtschaft und Wirtschaftswissen-
schaft gebraucht.

Der osterreichischen Okonom Joseph A. Schumpeter hat den Begriff in seinem Werk Theorie der
wirtschaftlichen Entwicklung (Erstauflage 1912) erstmals eingefiihrt. In diesem beschreibt er, dass die
Voraussetzung fiir Wachstum und technischen Fortschritt im Kapitalismus eine diskontinuierliche,
spontane Durchsetzung neuer Kombinationen von Produktionsmitteln sei.” Eine zentrale Rolle
spiele dabei der schopferische, einfallsreiche Unternehmer, der diesen Fortschritt immer wieder
vorantreibt. Dies gelinge ihm u. a. durch die Herstellung eines neuen Produktes oder einer neuen

Produktqualitit, die Einfiihrung einer neuen, noch unbekannten Produktionsmethode oder die

ErschlieBung eines neuen Absatzmarktes, auf dem ein Industriezweig noch nicht eingefiihrt war,

1 vgl. [GP2012],S.21

2 vgl. [DM 2012], S. 17

3 vgl. [BVI 2010], Zugriff am 09.05.2017; 15:54 Uhr

4 vgl. [BE 2008], S. 402, Zugriff am 09.05.2017; 16:24 Uhr
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Diese neuen Kombinationen von Produktionsmitteln bezeichnet Schumpeter als Innovation.’

Den Innovationsprozess, also wie aus einer Idee eine Innovation entsteht, unterteilt Schumpeter
auflerdem in Phasen. Die Unterteilung in Invention, Innovation und Diffusion ist seither in die mo-
derne Innovationsforschung eingegangen. Eine Invention ist demnach nur die Generierung einer
Idee, eines Prototypen oder eines Konzeptes vor der Markteinfithrung. Erst wenn die Invention um-
gesetzt und vermarktet wird, liegt eine Innovation vor. In der abschlieffenden Phase des Innovati-
onsprozesses — Diffusion — findet die Innovation breite Anwendung auf unterschiedlichen sozial-
wirtschaftlichen Ebenen.’

In Schumpeters Innovationsverstindnis stehen weniger technische oder technologische Aspekte im
Mittelpunkt, sondern er machte erstmals deutlich, dass Innovationen eine 6konomische und zu-
gleich organisatorische Problematik darstellen. Somit ist eine Innovation ,keinesfalls nur ein Prob-
lem der Naturwissenschaften und der Technik, sie ist iiberdies ein Problem der Okonomie und der
Managementlehre. Mirkte und Organisationen stehen bei dieser Sicht der Dinge gleichrangig neben
Technik und Produktion.*”

Dieser Betrachtung inhaltlich dhnlich ist die betriebswirtschaftliche Definition von Pleschak und
Sabisch. In ihrem Buch Innovationsmanagement von 1996 schreiben sie: ,,[...] Innovation [ist] die

Durchsetzung neuer technischer, wirtschaftlicher, organisatorischer und sozialer Problemlosungen
im Unternehmen. Sie ist darauf gerichtet, Unternehmensziele auf neuartige Weise zu erfiillen.«®

Wihrend Schumpeter Innovationen eher als eine ganzheitliche Aufgabe in der Wirtschaft betrach-

tet, verstehen Pleschak und Sabisch Innovationen als Problemlésungsprozess in Unternehmen.’

Letztendlich haben diese zwei Definitionen und weitere jedoch gemein, dass etwas Neuartiges bzw.
Neuheiten als Innovation bezeichnet werden.'® Dabei besteht an dieser Stelle das Problem, dass in

der Fachwelt keine Einigkeit dariiber herrscht, was »neu« bedeutet.'! Daher richtet sich die vorlie-
gende Arbeit nach den folgenden Ansitzen.

Zunichst besteht laut Vahs und Brem eine Neuerung auch, wenn sie bereits von anderen benutzt

wird (Betriebsneuheit), da sie fiir ein Individuum oder eine Institution subjektiv neu sein kann.'

»Eine objektive Neuheit lieg[e] dagegen vor, wenn bisher noch keine Anwendung erfolgt ist. Man
spricht dann von einer Markt- beziehungsweise Weltneuheit (vgl. Corsten, H./Meier, B. 1983 S.

251). Da sich aus jeder Art von Innovation bestimmte Konsequenzen fiir das jeweilige Unternehmen

5 vgl. ebd.
6 vgl. ebd.
7 [HS 2010],S.9
8 [PS1996],S. 1
9 vgl. ebd.

10 vgl. [HS 2010], S. 3 ff.
11 vgl. [VB2013],S. 22
12 vgl. ebd.
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ergeben, auch wenn die Neuerung bereits anderswo eingefithrt wurde, wird Innovation in der

betriebswirtschaftlichen Sichtweise heute meist im Sinne von Betriebsneuheit aufgefasst (vgl.

Macharzina, K./Wolf, J. 2010 S.742).“13

Dieser Auffassung folgt auch Disselkamp. Damit eine Innovation vorliegt, ist fiir ihn entscheidend,
dass fiir die entsprechende Anwendergruppe ein neuer Vorteil und Nutzen entsteht. Somit kann
auch die Umsetzung einer »alten« Idee eine Innovation sein. Gustav Bergmanns Definition unter-

stiitzt diese Sichtweise. ,,Er nennt Innovationen ,Ideen, die von einer bestimmten Gruppe als neu

wahrgenommen und auch als niitzlich anerkannt werden (Bergmann G., 2000, S. 19)‘.“14
Zusammenfassend kann somit festgestellt werden, dass ein entscheidendes Merkmal von Innovatio-
nen der Aspekt der Neuartigkeit ist. Hierbei kann der Grad der Neuartigkeit von einer kleinen Ver-

anderung von bereits Bekannten bis hin zu einer fundamentalen Neuerung variieren.

2.2 Innovationsarten

Nachdem die Bedeutung und die Entstehung des Begriffes »Innovation« erldutert wurden, sollen in
den folgenden Kapiteln auf die sogenannten Innovationsarten eingegangen werden.

Innovationsarten stellen eine Kategorisierung von Innovationen nach verschiedenen Merkmalen
dar. Die Erlduterung dieser dient dazu ein tieferes Verstindnis fiir den Innovationsbegrift zu schaf-
fen und deutlich zu machen, wie breit der Begriff angewendet werden kann. Auch hier lassen sich je
nach Autor und Quelle wieder verschiedene Bezeichnungen fiir die einzelnen Kategorien finden. Fiir
die vorliegende Arbeit wird sich nachfolgend an den Differenzierungskriterien von Vahs und Brem

orientiert.

2.2.1 Differenzierung nach dem Gegenstand

Die Differenzierung von Innovationen nach dem Gegenstand zielt auf die Kernfrage ab, worauf sich
die Innovation bezieht bzw. was innoviert wird."” Dabei findet sich in der Literatur am hiufigsten
die Unterscheidung in Produkt- und Prozessinnovation. Fiir weitere Unterscheidungen nach dem
Gegenstand werden auflerdem unterschiedliche Begriffe verwendet, die sich jedoch inhaltlich kaum
unterscheiden. Besonders die Innovationsart nach dem Gegenstand »Geschiftsmodellinnovation«
hat seit der Jahrtausendwende an Relevanz gewonnen, da ,.eine zunehmende Homogenitit von Pro-

dukten und Dienstleistungen, stagnierende bzw. schrumpfende Mirkte und eine zunehmende

Wettbewerbsintensitit zu steigendem Preis- und Margendruck fiihren“'®.

Nachfolgend wird diese und die weiteren Innovationsarten nach dem Gegenstand beschrieben.

13 Ebd.

14 [DM 2012],S.17
15 vgl. [VB2013], S.52
16 [SD 2013],S. 1
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Produktinnovation
Laut Disselkamp sind Produktinnovationen ,neue oder verbesserte Produkte, die von den Kunden

als niitzlich angesehen und dementsprechend gekauft werden“”. Demnach fallen unter Produktin-
novationen auch produktpolitische Mafinahmen der Unternehmen, wie Produktdifferenzierung
oder -variation. Das Definieren von Produktinnovationen ist somit von Subjektivitit gepragt und
kann unabhingig davon, ob das Produkt in einem bereits vom Unternehmen aktiven oder neuen
Markt lanciert wurde, verwendet werden.'®

Hiertiber hinaus ist zu beachten, dass unter »Produkt« nicht nur die von einem Unternehmen im
Markt angebotenen materiellen Waren, sondern auch immaterielle Leistungen, wie Sach- und
Dienstleistungen gezihlt werden."

Produktinnovationen kommen auflerdem einer besonderen wirtschaftlichen Bedeutung zu, da sie
u. a. auf die Befriedigung von konkreten Kundenwiinschen abzielen, was sich positiv auf die abge-
setzte Menge auswirkt und somit zu einer Verbesserung der Erlgssituation des Unternehmens bei-

tragen kann.

Prozessinnovation

Prozess- oder Verfahrensinnovationen zielen im Gegensatz zu Produktinnovationen auf die Verbes-
serung oder die Neugestaltung von Unternehmensprozessen ab. Hierzu gehoren sowohl die materi-
ellen Prozesse, wie bspw. die Bearbeitung und der Transport von Rohstoffen, als auch die informati-
onellen Prozesse, die den Austausch und die Verarbeitung von Informationen beinhalten. Ziel dieser
Innovationstitigkeit ist es vor allem® ,qualitativ hochwertige Produkte durch effiziente Prozesse
mit kurzen Durchlaufzeiten bei niedrigen Kosten zu realisieren. Weitere Ziele konnen bspw. die

Erh6hung der Arbeitssicherheit*?', ,die Steigerung der Produktivitit oder der Kundenzufriedenheit
oder die Schonung der Umwelt sein“*2.

Prozessinnovationen konnen dabei nicht nur innerhalb eines Unternehmens stattfinden, sondern
23

auch zwischen verschiedenen Unternehmen (z. B. zwischen Unternehmen und Hindler).
Sozialinnovation

»Sozialinnovationen sind neuartige Verdnderungen im Human- und Sozialbereich (Thom, N. 1980
S.37). [Sie] dienen der Erfillung sozialer Ziele, wie beispielsweise der Erh6hung der Arbeitszufrie-

denheit, dem Unfallschutz, der Arbeitsplatzsicherheit usw. und sind eng mit der Unternehmens-

17 [DM 2012}, S. 21
18 vgl. ebd,, S. 22

19 vgl. [VB 2013], S. 52
20 vgl. ebd., S. 56

21 Ebd.

22 [DM 2012], S. 24
23 vgl. ebd.
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kultur verbunden.“** Disselkamp bezeichnet diese als kulturelle Innovationen und macht deutlich,

dass es sich hierbei um Verbesserungen im Sozialbereich handelt, sowohl bei Individuen als auch im

Beziehungsgefiige zwischen Individuen.”

Strukturinnovation

»Strukturinnovationen, [auch »organisatorische Innovationen« genannt], sind neuartige Verande-
rungen in der Aufbau- und Ablauforganisation eines Unternehmens, die von dem Unternehmen
bisher noch nicht umgesetzt worden sind. Sie stehen zumeist in einem engen Zusammenhang mit

den Prozess-, Produkt- und Sozialinnovationen, da sie sich sowohl auf die Unternehmensprozesse

als auch auf die [...] handelnden Personen, und die Objekte der Leistungserstellung beziehen.“*

Zu dieser Innovationstitigkeit gehort z. B. die Einfiihrung eines neuen Arbeitszeitmodells, Arbeits-

platzmodells oder verbesserte Verfahren der Personalentwicklung. Sie dient der Steigerung der Mit-

arbeitermotivation und -qualifikation oder der Rationalisierung von betrieblichen Abliufen.”

Geschaftsmodellinnovation
Geschiftsmodellinnovationen (auch »Business Model Innovations« genannt) ,,beziehen sich unmit-

telbar auf das Geschiftsmodell eines Unternehmens, konnen aber auch die vorhandenen Branchen-

und Marktstrukturen grundlegend verindern oder sogar ginzlich neue Branchen schaffen“,

In Anlehnung an IMB Deutschland kann diese Innovationstitigkeit in Unternehmensmodellinnova-
tion, die die Spezialisierung und Umstrukturierung eines Unternehmens betreffen, die Umsatz-
modellinnovation, die auf eine Veranderung der Art und Weise der Umsatzgenerierung, z. B. durch

neue Preismodelle, abzielt und der Branchenmodellinnovation, die den Einstieg in eine neue Branche

oder die Schaffung einer v6llig neuen Branche zur Folge hat, unterschieden werden.”’

In der Literatur findet sich dariiber hinaus auch die Unterteilung der Geschiftsmodellinnovationen

. . . . . . . . . 30
in Value Innovation, Architektonische Innovationen und Koordinationsmechanismus Innovationen.

Alle drei Typen konnen jedoch inhaltlich der Unternehmensmodell- oder Umsatzmodellinnovation
zugeordnet werden, sodass sie an dieser Stelle nicht weiter erldutert werden.

Das Ziel von Geschiftsmodellinnovationen ist es grundsitzlich durch die Verianderung eines beste-
henden oder durch die Schaffung eines neuartigen Geschéftsmodells Kundenbediirfnisse auf verbes-

serte Art und Weise zu befriedigen, um dem Unternehmen Wettbewerbsvorteile gegentiber seinen

31
Konkurrenten zu verschaffen.

24 [VB2013], S. 59

25 vgl. [DM 2012}, S. 29

26 [VB2013],S. 60

27 vgl. [DM 2012}, S. 27

28 [VB2013],S.62

29 vgl. ebd.

30 vgl. [FL 2017], Zugriff am 03.10.2017; 13:34 Uhr
31 vgl. [VB 2013], S. 62
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Im Gegensatz dazu spricht Disselkamp nicht von Geschiftsmodellinnovationen, sondern von
marktmidfsigen Innovationen, die lediglich der Erschlieffung neuer Absatz- und Beschaffungsmirkte
dienen, ,,um dadurch den Umsatz zu steigern, die Einkaufspreise zu senken oder die Qualitit der

. . 32
bezogenen Leistungen zu steigern”.

2.2.2 Differenzierung nach dem Neuheitsgrad

Wie bereits angemerkt, weisen alle Definitionen des Innovationsbegriffes das Merkmal der Neuheit
auf. Die folgende Differenzierung von Innovationen nach dem Neuheitsgrad macht deutlich, wie

weit dieses Merkmal im Kontext der Innovationsforschung greift.

Basisinnovation

Basisinnovationen sind Neuerungen, die durch bspw. neue Technologien oder Organisationsprinzi-
pien Probleme auf neue Weise 16sen oder die fiir bisher ungeloste Probleme zum ersten Mal eine
Losung darstellen.” Sie ziehen meist eine Vielzahl von Folgeinnovationen in Form von Verbesse-
rungen und neuen Anwendungen nach sich und fiihren in der Regel zu radikalen Veridnderungen in

der Markt- und Wettbewerbssituation.”* »Beispiele fiir Basisinnovationen sind das Airbag, das
((35

Mikrochip und der Verbrennungsmotor.
Verbesserungsinnovation

Bei Verbesserungsinnovationen erfolgt eine Verbesserung einzelner oder mehrerer Eigenschaften
von bereits bestehenden Produkten, Prozessen etc. Die Kernfunktionalitit und -eigenschaften wer-
den dabei beibehalten.”® Bei einem Produkt kann dies bspw. heilen, dass seine Leistung oder Zuver-
lassigkeit erhoht wird, wie ,die Leistungssteigerung der Personal Computer durch die Weiterent-
wicklung der Hard- und Softwarekomponenten”’.

Anpassungsinnovation

Anpassungsinnovationen sind Modifikationen von bereits vorhandenen Leistungen oder Produk-

ten, ,um sie fiir eine bestimmte Spezialanwendung oder eine spezielle Zielgruppe nutzbar zu ma-

chen. Beispiele hierfiir sind Spezialanpassungen von Automobilen fiir die Polizei [...]“*.

Des Weiteren unterscheiden Vahs und Brem noch in die Scheininnovation und Imitation, die aber

fiir das Verstandnis des Innovationsbegriffes nicht weiter relevant sind.

32 [DM 2012], S. 26

33 vgl. [ZE 2017], Zugriff am 12.05.2017; 13:56 Uhr
34 vgl. [VB 2013], S. 64

35 [ZE 2017], Zugriff am 12.05.2017; 13:56 Uhr

36 vgl. ebd., Zugriff am 12.05.2017; 14:01 Uhr

37 vgl. [VB 2013], S. 64

38 [ZE 2017], Zugriff am 12.05.2017; 14:07 Uhr
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2.2.3 Differenzierung nach dem Veranderungsumfang

Nach den Kriterien von Vahs und Brem konnen Innovationen ebenfalls nach ihrem Veridnderungs-

umfang unterschieden werden. Die Unterteilung erfolgt hierbei nach dem Aufwand, der im Unter-

. . : . 39
nehmen notwendig ist, um die Innovation zu realisieren.

Inkrementalinnovation

Inkrementalinnovationen (auch »evolutiondre Innovationen« genannt) erfolgen in bereits beste-
henden oder verwandten Mirkten und auf bekannten Anwendungsgebieten.40 Hierbei kann es sich
um kurzfristige Verbesserungen an z. B. bestehenden Produkten und Leistungen handeln, die einen
klaren Nutzenvorteil fiir die Anwender generieren.41 Sie sind aus diesem Grund den Anpassungs-

oder Verbesserungsinnovationen zuzuordnen.

Radikalinnovation
Bei Radikalinnovationen (auch »revolutionire Innovationen« genannt) handelt es sich um Innova-

tionen mit hohem Neuheitsgrad. Sie bewirken einschneidende Verdnderungen in Unternehmen,
verdndern Mirkte langfristig oder lassen neue entstehen.*? Sommerlattes Durchbruchsinnovationen

sind diesen dhnlich.*?

In diesem Zusammenhang soll au8erdem noch der Begriff »disruptive Innovation« erldutert wer-
den, der zwar dhnliche Aspekte, wie die Radikalinnovation beschreibt, aber aufgrund seiner Popula-
ritat im Kontext der Veranderungen von Branchen durch die Digitalisierung an dieser Stelle nicht
vernachléssigt werden soll.

Das Prinzip der disruptiven Innovation bzw. disruptiven Technologie geht auf den US-
amerikanischen Wirtschaftswissenschaftler Clayton Christensen zuriick. Demnach sind disruptive
Innovationen Geschiftsmodelle, Produkte, Technologien oder Dienstleistungen, die in der Lage
sind, bestehende vollstindig zu verdrangen. Die Entwicklung von disruptiven Innovationen hat eine
komplette Umstrukturierung bzw. Zerschlagung von bestehenden Mirkten zur Folge. Laut Chris-
tensens Theorie Innovator's Dilemma von 1997 wird jedes erfolgreiche und etablierte Unternehmen

im Laufe seines Bestehens von einer solchen existenzberaubenden Revolution bedroht. Dieser

disruptive Prozess sei aber notwendig fiir eine funktionierende Weiterentwicklung des Marktes.**

Fiir die Buchbranche kann als Beispiel fiir eine disruptive Innovation zweifelsohne die Entwicklung

39 vgl. [PS 1996], S.16 £.
40 vgl. [VB2013], S. 67
41 vgl. [DM 2012], . 19
42 vgl. [VB 2013], S. 67
43 vgl. [DM 2012], S. 20
44 vgl. [VM 2017], Zugriff am 12.05.2017; 15:11 Uhr



Grundlagen des Innovationsmanagements | 11

des E-Book-Readers und die damit zusammenhidngende Verbreitung von E-Books genannt werden.
Diese Entwicklung zwingt die Verlagsbranche und den Buchhandel bis heute ihre Geschiftsmodelle

zu veriandern.

2.2.4 Zusammenfassung

Wie in diesem Kapitel besonders deutlich wird, fithrt die Subjektivitidt von Neuartigkeit und damit
von Innovationen zum Problem, dass diese nicht eindeutig voneinander abgegrenzt werden konnen.
Gerade die Differenzierung nach dem Veranderungsumfang zeigt, dass es abhidngig vom Betrachter
ist, wann von einer Innovation gesprochen wird bzw. von welcher Innovationsart. So kann je nach
Betrachter eine inkrementelle Innovation bei einem Unternehmen einer radikalen Innovation bei
einem anderen Unternehmen gleichkommen. Ist bspw. eine neue Verfahrenstechnik in Europa ent-
wickelt worden und das zehnte Unternehmen tibernimmt diese Technik, so handelt es sich lediglich
um eine inkrementelle Innovation. Anders verhilt es sich jedoch, wenn diese Verfahrenstechnik
erstmals in Siidamerika angewendet wird, wodurch dieselbe Innovation wieder einen radikalen Cha-

rakter bekommt. Dies zeigt deutlich, dass Innovationen nicht allgemeingiiltig definiert werden kon-

45
nen.

Doch unabhingig davon, um welche Innovation es sich handelt, ist das systematische Managen sol-
cher Vorhaben Voraussetzung dafiir, dass eine Idee erfolgreich umgesetzt werden kann. Hierauf

wird im nachfolgenden Kapitel ndher eingegangen.

2.3 Innovationsmanagement

Nachdem geklédrt wurde, was unter dem Begriff »Innovation« zu verstehen ist und wie weitreichend
dieser angewendet werden kann, wird im folgenden Kapitel das Innovationsmanagement niher be-
schrieben. In diesem Zusammenhang ist zundchst deutlich zu machen, dass sich die Bedeutung des
Innovationsmanagements aus der Relevanz von Innovationen fiir Unternehmen ergibt. Innovatio-
nen haben dariiber hinaus auch eine volkswirtschaftliche (makrodkonomische) Bedeutung46, diese
soll aber in der vorliegenden Arbeit nicht betrachtet werden.

In verschiedenen empirischen Studien konnte festgestellt werden, dass Innovationen — unabhingig,
um welche Art es sich handelt — den Erfolg von Unternehmen steigern. Wie bereits erwdhnt, konnte
nachgewiesen werden, dass innovative Unternehmen schneller wachsen und mehr Umsatz generie-
ren.”” In der Innovationsstudie von Horvéth & Partners von 2009 wird dieser positive, betriebswirt-
schaftliche Effekt von Innovationen auf Unternehmen ebenfalls bestétigt. Hier gaben knapp 70 Pro-

zent der Befragten an, ,,dass die Innovationen der letzten fiinf Jahre mafigeblich zur Steigerung der

45 vgl. [BB 2015], Zugriff am 24.05.2017; 10:50 Uhr
46 vgl. [VB2013],S. 4
47 vgl. [PWC 2015], S. 6, Zugriff am 24.05.2017; 11:00 Uhr
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Profitabilitdt beigetragen haben. Laut einer Studie von Nilsson et al. realisieren die innovativsten

Unternehmen sogar bis zu doppelt so hohe Umsitze und EBIT*® mit neuen Produkten und Dienst-

leistungen wie der Durchschnitt der Studienteilnehmer.“**

Es ist demnach festzustellen, dass Innovationen eindeutig nicht nur einen positiven Effekt auf den
wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen haben, sondern mittlerweile auch Voraussetzung fur
deren Fortbestehen sind. Angesichts der Globalisierung und verschirften Wettbewerbssituation
stellen Innovationen somit einen strategischen Erfolgsfaktor dar. Hierdurch entsteht jedoch nicht

nur die Notwendigkeit zur Innovation, sondern es erhoht sich auch der Zeitdruck, unter dem

erfolgreiche Innovationen heutzutage entstehen miissen.”®

Ziel eines jeden Unternehmens sollte es daher sein, die Fahigkeit Ideen fiir Innovationen zu generie-

ren und diese tatsiachlich umzusetzen51, aufzubauen und kontinuierlich zu steigern. Diese Innovati-
onsfihigkeit ist abhdngig davon, wie effektiv und effizient der Innovationsprozess gemanagt — in

anderen Worten — wie gut Innovationsmanagement betrieben wird.

Unter dem Begriff »Innovationsmanagement« werden grundsitzlich alle innovationsbezogenen
Aufgaben auf der strategischen und operativen Ebene eines Unternehmens verstanden. Hierbei
dient das Innovationsmanagement auf strategischer Ebene vor allem dazu, Innovationspotenziale
innerhalb und auflerhalb des Unternehmens zu erfassen und zu bewerten, die Unternehmensstrate-
gie und -ziele in eine Innovationsstrategie zu tibertragen und Ziele zur Erfolgskontrolle zu definie-
ren, um langfristig die Innovationsfihigkeit des Unternehmens zu sichern. Im Gegensatz dazu
bezieht sich das operative Innovationsmanagement auf die Planung, Steuerung, Durchfithrung und
Kontrolle des Innovationsprozesses und somit auf die Entwicklung von Innovationen

Das Innovationsmanagement nimmt dabei eine Querschnittsfunktion im Unternehmen ein. Denn
wihrend das strategische Innovationsmanagement mit dem Management des Unternehmens im
Allgemeinen korreliert, weist das operative Innovationsmanagement sowohl Beziehungen zu ver-
schiedenen internen Geschiftsbereichen aber auch zum Unternehmensumfeld auf. Somit sind in

erster Linie Mitglieder der obersten Fithrungsebene (Top Management) Handlungstriger des Inno-

. 53
Vatlonsmanagements.

48 ,EBIT = Earnings before interest and taxes. Hierbei handelt es sich um das Ergebnis vor Steuern und Zinsen.
Diese Kennzahl zeigt das Betriebsergebnis unabhingig von regionalen Besteuerungen und unterschiedlichen Finan-
zierungsformen an. Dadurch kann diese Kennzahl zum internationalen Vergleich von Unternehmen herangezogen
werden.“ [RE 2014], Zugriff am 30.08.2017; 10:42 Uhr

49 [HA 2017], Zugriff am 16.05.2017; 12:27 Uhr

50 vgl. [VB 2013], S. 8f.

51 vgl. ebd.

52 In diesem Sinne wird der Innovationsprozess im weiteren Verlauf der Arbeit als Synonym zur Entwicklung von
Innovationen verstanden.

53 vgl. [VB 2013], S. 34
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Es liegt in ihrer Verantwortung eine Innovationsstrategie aufzustellen und die Ideengenerierung fiir
Innovationen sowie die erfolgreiche Umsetzung im Unternehmen zu erméglichen. In wenigen Un-
ternehmen ist daher bereits ein neues Berufsbild — der Innovationsmanager — etabliert.”*

In der Praxis wird die Umsetzung des Innovationsprozesses jedoch regelmifSig an die unterstellten
Fuhrungskrifte (Middle und Lower Management) und die Unternehmensmitarbeiter delegiert.
Hierbei wird es je nach Unternehmen unterschiedlich gehandhabt, wie der Innovationsprozess
organisatorisch in das Unternehmen eingebunden wird. Vor allem in grofien, technologiefokussier-
ten Unternehmen ist es iiblich, dass er ausschlief3lich in einer unternehmensinternen Forschungs-
und Entwicklungsabteilung (kurz F&E-Abteilung) durchgefiihrt wird.” Im Gegensatz dazu ist es fiir
kleine und mittelstindige Unternehmen (kurz KMU) charakteristisch zu diesem Zweck Innovati-

onsteams zu bilden, die in einer Projektstruktur arbeiten. Eine Auswahl an Mitarbeitern befasst sich

somit entweder in Vollzeit oder neben dem Tagesgeschift mit der Entwicklung von Innovationen.”®

Dies schlielt jedoch nicht aus, dass Impulse und Ideen fiir Innovationen ausschliefllich aus der
F&E-Abteilung oder den Innovationsteams kommen, sondern Quellen fiir Anregungen kénnen und
sollen auch andere Mitarbeiter des Unternehmens, Kunden, Dienstleister oder externe Forschungs-
einrichtungen sein.”’ Da das operative Innovationsmanagement die Entwicklung von Innovationen

im Innovationsprozess umfasst, soll dieser nachfolgend niher erldutert werden.

2.3.1 Innovationsprozess

Unter dem Begriff »Innovationsprozess« werden grundsitzlich alle Aktivititen verstanden, die die
Entwicklung einer Innovation zum Ziel haben. Entsprechend des Prozessbegriffes ist der Innovati-
onsprozess eine Folge von Aktivititen, die aus definierten Inputs (Ideen) definierte Outputs (Inno-
vationen) erzeugt.”® Die Strukturierung dieser Aktivititen ermoglicht es Innovationen effektiv und
effizient hervorzubringen und ist somit Hauptaufgabe des Innovationsmanagements. Auf Basis der
Unterteilung von Schumpeter, sind seither eine Vielzahl von Konzepte und Modelle des Innovati-
onsprozesses entwickelt worden.” Diese differieren in ihrem Detaillierungsgrad und in ihrer
Schwerpunktsetzung.

Detailliert dargestellte Modelle beziehen héufig bereits unternehmensspezifische Gegebenheiten ein
und sind von Branche, Unternehmensgrofle, Unternehmenskultur und der Organisationsform ab-
h'eingigﬁo. Da im Rahmen dieser Arbeit erst geklidrt werden muss, ob Innovationen iiberhaupt in den

Wissenschaftsverlagen entwickelt werden, wird im Folgenden lediglich ein allgemeingiiltiger Uber-

54 vgl. ebd.

55 vgl. [DM 2012], S. 45
56 vgl. [VB 2013], S. 379 f.
57 vgl. [DM 2012], S. 43
58 vgl. [SS 2013], S. 52

59 vgl. [VB 2013], S. 231
60 vgl. ebd.
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blick tber die moglichen Phasen eines Innovationsprozesses gegeben. Dies entspricht auch
Disselkamps Auffassung, dass ,[...] nicht die Namensgebung oder Detaillierung der einzelnen Pha-

sen im Innovationsprozess [entscheidend ist], sondern dass der Prozess als solcher erkannt sowie

konsequent verfolgt und abgearbeitet wird.“®! Die folgende Erlduterung stellt eine biindige Zusam-

menfassung von verschiedenen Modellen dar.

1.ldeen- 2. ldeenauswahl 3. Umsetzung
0. Vorphase R
generierung und -bewertung und gdf.
Markteinfithrung
62

Abb. 1: Darstellung eines Innovationsprozesses

Phase 0: Vorphase

Im ersten Schritt zur Entwicklung einer Innovation sollten Unternehmen zunichst ihre Ausgangs-
situation analysieren und Aufgaben fiir das Innovationsvorhaben identifizieren. Ziel ist es hierbei
Innovationspotenziale zu finden, aus denen anschliefend Ideen abgeleitet werden kénnen.®> Dabei
konnen die Potenziale entweder durch eine gezielte Suche nach bspw. unerfiillten Bediirfnissen oder
Problemstellungen beim Kunden, Lieferanten oder im eigenen Unternehmen aufgespiirt werden
oder diese werden eher zufillig, z. B. durch Impulse von Mitarbeitern oder auf Basis von Kunden-
feedbacks ermittelt.’* Als Informationsquelle kann also sowohl die interne als auch die externe Um-
welt des Unternehmens dienen. In der Literatur werden hierbei u. a. das Anfertigen von Kunden-,
Wettbewerbs-, Markt-, Wirtschafts- oder Finanzanalysen65, aber auch das Erstellen von Bench-
markings, Roadmaps, Szenarioplanungen, Trend-, SWOT- und Stirken-Schwichenanalysen ge-

. , . . 66
nannt, um Informationen fiir den Innovationsprozess zu gewinnen.

Phase 1: Ildeengenerierung

Nachdem die Problemanalyse abgeschlossen ist, konnen gezielt Ideen fiir Innovationen im Unter-
nehmen kreiert werden. Da hierfiir ein gewisses Maf3 an Kreativitit erforderlich ist, ist es von Vorteil
kreativititsfordernde Methoden einzusetzen, wie Workshops, Brainstorming oder -writing und
Mind—Mapping.67 Laut Disselkamp ist es auSerdem niitzlich diese Instrumente mit weiteren aus

dem Marketing, dem Controlling und der Organisationslehre zu kombinieren, da selten nur ein

61 [DM 2012], S. 94

62 FEigene Darstellung

63 vgl. [GP 2012], S. 32

64 vgl. [HA 2016], Zugriff am 17.05.2017; 09:35 Uhr
65 vgl. [GP 2012], S. 32

66 vgl. [HA 2016], Zugriff am 17.05.2017; 09:35 Uhr
67 vgl. [GP 2012], S. 42
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. . 68 . ..
Instrument zur Ideengenerierung ausreiche.” Neben kreativen und motivierten Denken bzw. Han-
deln ist dariiber hinaus auch Wissen eine Voraussetzung fiir diese Phase des Innovationsprozesses.

Das vorhandene Wissen im Unternehmen muss so eingesetzt werden, dass hieraus neues Wissen

entstehen kann und Ideen generiert werden.®

Phase 2: Ideenauswahl und -bewertung

Die zweite Phase des Innovationsprozesses dient der Strukturierung, Bewertung und Auswahl der
entstandenen Ideen. Ziel ist es hierbei aus der Vielzahl von Ideen diejenigen herauszufiltern, die
dem Unternehmen die besten Vorteile verschaffen.”” Fiir die ausgewihlten Ideen sollten anschlie-
Bend Methoden zur Ideenbewertung Anwendung finden, da die Umsetzung von unbewerteten
Ideen zu chaotischen Verhiltnissen oder zum friithzeitigen Abbruch des Innovationsvorhabens fiih-
ren kann.”' Fiir die Ideenbewertung werden in der Literatur u. a. Methoden aus der klassischen Be-
triebswirtschaftslehre genannt, wie die Aufnahme der Alternativen in ein Innovationsportfolio, das
Aufstellen von Businessplinen fiir jede Innovationsidee, das Durchfiihren von Machbarkeitsstudien
sowie Wirtschaftlichkeitsrechnungen.72

Auf dieser Grundlage kann anschlieend entschieden werden, welche Ideen tatsichlich umgesetzt

werden sollen oder ob erst weitere Ideen gefunden werden miissen.

Phase 3: Umsetzung und ggf. Markteinfiihrung

Konnten erfolgversprechende Ideen ermittelt werden, gilt es diese zunéchst zu ,,vermarkten«. Dies
beinhaltet die erfolgreiche Werbung und den »Verkauf« der Idee gegentiber allen Personen, die auf
die Umsetzung der Idee forderlich oder behindernd einwirken konnten.” Hieran schlieft sich die
Erstellung eines Konzeptes zur Umsetzung der Idee. Hier sollten technische, wirtschaftliche, soziale
und zeitliche Ziele sowie die Aufgaben zur Projektrealisierung festgehalten werden.”*

Je nach Innovationsart folgt hierauf die Einfithrung des Produktes auf dem Markt oder die Umset-
zung innerhalb des Unternehmens (z. B. bei Prozess- oder Geschiftsmodellinnovationen). Zwar
gestaltet sich die anschlieBende Evaluierung des Innovationserfolgs etwas schwierig, da Innovatio-

nen oft die Eigenschaften fehlen, konkret als Objekt greifbar zu sein’>, aber zumindest das durch die

Erfahrungen gewonnene Wissen sollte durch eine offizielle Dokumentation sichergestellt werden.”®

68 vgl. [DM 2012], S. 95
69 vgl. [GP 2012], S. 42
70 vgl. [DM 2012}, S. 96
71 vgl. ebd.

72 vgl. [BR 2006], S. 260
73 vgl. [DM 2012}, S. 96
74 vgl. [GP 2012], S. 52
75 vgl. ebd.

76 vgl. [DM 2012], S. 97
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In diesem Zusammenhang soll noch erwidhnt werden, dass aufgrund des Aspektes der Neuheit von
Innovationen der Innovationsprozess stark von Unsicherheit gepragt ist. Besonders in den ersten
Phasen herrscht oft Unklarheit tiber das zu erwartende Ergebnis bzw. ob das gewtinschte Ziel iiber-
haupt erreicht wird. Umso hoher der Neuheitsgrad der Innovation ist, desto schwieriger ist es, auf
bereits vorhandene Erfahrungswerte fiir die Ideengenerierung zuriickzugreifen.””

Dartiber hinaus ist der Innovationsprozess hiufig recht komplex, da dieser angepasst werden muss,
wenn sich bspw. die Marktsituation dndert. Der Innovationsprozess ist somit oft dynamisch und
kann nicht linear ablaufen. Auch durch die Querschnittsfunktion, die der Prozess einnimmt, bspw.
weil Mitarbeiter aus verschiedenen Bereichen des Unternehmens am Innovationsvorhaben mitwir-
ken, weist er eine hohe Komplexitit auf. Dieser durch Unsicherheit und Komplexitit gepragte Pro-
zess benotigt daher ein hohes Maf§ an Prozess- und Entscheidungsflexibilitit.”®

Eng mit diesen Merkmalen ist aufSerdem der Konfliktgehalt im Innovationsprozess verbunden.
Dieser kann einerseits als negativ empfunden werden, wenn bspw. ein Mitarbeiter innerhalb des
Prozesses eine Technik anwenden soll, fiir die er keinen Anwendungsbedarf sieht (z. B. der Einsatz
von Computern). Andererseits konnen Konflikte auch positiv betrachtet werden, da aus Unzufrie-
denheit mit einer bestehenden Situation der Wunsch nach Veridnderungen und Verbesserungen und
somit Ideen und Losungsansitze entstehen. Fiir eine genauere Unterteilung von typischen Konflik-

ten in der Innovationspraxis soll an dieser Stelle auf das Werk Innovationsmanagement von Vahs

und Brems, Kapitel 1.2.2.4 Konfliktgehalt verwiesen werden.”’

2.3.2 Open Innovation

Fir einen umfassenden Uberblick tiber den Innovationsprozess kann das Open-Innovation-
Konzept nicht unerwihnt bleiben.

Open Innovation stellt bereits seit 2003 eine Ergidnzung zum eben beschriebenen klassischen Inno-
vationsprozessmodell dar. Das Konzept wurde vom US-amerikanischen Wirtschaftswissenschaftler
Henry Chesbrough geprigt und bezeichnet im Allgemeinen die Offnung des Innovationsprozesses
nach aufen.* Chesbrough entwickelte dieses Konzept als Gegenstiick zum klassischen, geschlos-
senen Innovationsprozess (genannt »Closed Innovation«).

Laut Chesbrough ist das von Schumpeter beeinflusste Modell der Closed Innovation von Kontrolle
gepriagt. Innovationen werden demnach nur auf Basis der intern entstandenen Ideen in einem Un-
ternehmen geschaffen, welche anschlieffend umgesetzt und vertrieben werden. Hierfiir investieren
die Unternehmen massiv in ihre F&E-Abteilungen, um in der Lage zu sein, eine grofle Anzahl an
Ideen zu generieren. Ziel ist es diese als erstes am Markt umzusetzen. Indem die Unternehmen strikt

ihr geistiges Eigentum schiitzen und es vor der Ausbeutung von Wettbewerbern bewahren, ist es

77 vgl. [VB 2013], S. 32 f.

78 vgl. ebd., S. 33

79 vgl. ebd., S. 35 1.

80 vgl. [PM 2016], Zugriff am 19.05.2017; 10:51 Uhr
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ihnen moglich einen Teil des Profits, den sie durch die Innovationen generieren, erneut in die F&E-
Abteilungen zu investieren. Hierdurch soll ein erfolgversprechender Innovationszyklus entstehen.
Dieses Modell ist laut Chesbrough mit Beginn des 21. Jahrhunderts obsolet geworden. Grund hier-
fiir sei der drastische Anstieg der Zahl und der Mobilitit von Fachleuten mit Spezialwissen (genannt
»Knowledge Workers«), wie Softwareingenieure, Physiker oder Wissenschaftler, die es den Unter-
nehmen immer schwerer machen Ideen und Fachwissen zu kontrollieren. Hierdurch besteht eine
Gefahr fiir das Wissensmonopol der Unternehmen. Die wachsende Verfiigbarkeit von privatem
Risikokapital trdagt ebenfalls dazu bei, dass neue Firmen finanziert werden konnen, die die Ideen
vermarkten, die aus den internen Forschungsabteilungen sherauslaufen«.!

Dartiber hinaus fithren die verkiirzten Produktlebenszyklen und die in kiirzeren Intervallen erfol-
gende Markteinfithrung von Neuprodukten und Prozessen zum Innovationsdruck. Die Unterneh-
men sind somit herausgefordert ihre Gewinne immer mehr aus dem unternehmenseigenen Wissen
zu generieren. Laut Chesbrough ist es demnach notwendig, dass sich die Unternehmen fiir externe
Potentiale permanent 6ffnen, um die Stellung eines Innovationsfithrers zu erhalten.*” Auf Grundla-

ge dieses Ansatzes wird in der Literatur in drei Open-Innovation-Prozessarten unterschieden:

Outside-In-Prozess

Der Outside-In-Prozess umfasst die strukturierte Integration von Wissen aus externen Quellen fiir
die Generierung von Ideen. ,,Grundlage dafiir bildet die Annahme, dass eine Fiille von Wissen au-
3erhalb des Unternehmens vorliegt, zu dem sich ein Unternehmen Zugang verschaffen kann. Dabei

soll diesem externen Wissen die gleiche Bedeutung wie dem unternehmensinternen generierten

. 83
Wissen zukommen [...]«

. Zweck dieser gezielten Suche nach externem Wissen ist es nicht nur
dieses als Quelle fiir die eigene Ideengenerierung zu nutzen, sondern auch interne Wissensliicken zu
schlieffen. Das unternehmenseigene Innovationspotenzial soll — in anderen Worten — durch die

aktive Forderung der Integration von externem Wissen gesteigert werden. Quellen hierfiir konnen

z. B. Zulieferer, Kunden, Forschungsinstitute, Start-Ups oder Universititen sein.®* Besonders fiir die
Integration von Kundenwissen in den Innovationsprozess hat sich bereits eine Vielzahl an Metho-

den etabliert. Hierzu zdhlen u. a. Crowdsourcing, Customer Co-Creation, Ideenwettbewerbe, Nut-

zen von Innovationsplattformen und Social Media.®

81 vgl. [TO 2017], Zugriff am 19.05.2017; 11:42 Uhr
82 vgl. [FM 2008], S. 24 f.

83 [ITA 2013], S. 3, Zugriff am 20.05.2017; 10:12 Uhr
84 vgl. ebd., Zugriff am 20.05.2017; 10:12 Uhr

85 vgl. [SR 2011], S. 58
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Zwar bietet der Outside-In-Prozess Unternehmen die Chance ihre eigene Ideenbasis zu erweitern,
dies kann aber auch zu Risiken fithren. Hierzu zdhlt das Entstehen des Not-Invented-Here-

Syndroms im Unternehmen, welches eine negative Haltung der Mitarbeiter hinsichtlich der Integra-

. . : 2 86
tion von externem Wissen oder externer Technologie beschreibt.

Inside-Out-Prozess
Im Gegensatz dazu wird unter dem Inside-Out-Prozess die externe Umsetzung von unternehmens-

eigenen Ideen bzw. Inventionen verstanden.®” Diese externe Verwertung von Ideen soll dabei eine
erginzende Moglichkeit darstellen, um Innovationspotenziale zu nutzen. Dies kann in Form von
Lizenz- oder Patenterteilungen, aber auch durch die Griindung von Spin-Offs oder Start-Ups ge-
schehen. Somit konnen Innovationsideen, trotz mangelnder Konsistenz mit der Unternehmensstra-
tegie genutzt werden. Unter dem Aspekt der Cross-Industry-Innovation wird aufSerdem empfohlen,
dass sich die Unternehmen bei der Ausgliederung von Ideen nicht nur auf die eigene Industrie be-
schrinken sollen, da die unternehmensinternen Ideen auch als Problemldsungen fiir industriefrem-
de Unternehmen dienen konnen.

Der Vorteil des Inside-Out-Prozesses ist eindeutig. Durch die externe Verwertung von Ideen ldsst
sich der Gewinn und damit die Profitabilitit eines Unternehmens erhohen. Andererseits besteht
auch das Risiko, dass hierdurch die eigene Wettbewerbsposition geschwicht wird. Schliellich

wichst mit dem Verkauf von Lizenzen oder Patenten auch die Wissensbasis des Kiufers, insbeson-

dere wenn dieser im gleichen Markt agiert.88

Coupled-Prozess

Werden die eben beschriebenen Ansitze verkniipft, wird vom Coupled-(Open-Innovation)-Prozess
gesprochen. Dieser umfasst bspw. Kooperationen, strategische Allianzen und Joint-Ventures, wo der
gegenseitige Austausch von Wissen von entscheidender Bedeutung ist. Der Vorteil diesen Ansatzes
ist, dass beide Unternehmen idealerweise nicht nur neues Wissen, sondern auch durch das Feedback
des Partners Lerneffekte erzielen konnen. Essentiell ist es hierbei sich bewusst zu machen, dass der

Erfolg des Coupled-Prozesses von der Wahl des richtigen Partners abhingt, der tiber geeignetes

. . . , 89
Wissen und Zugang zu diesem Wissen verfiigen muss.

Zusammenfassung
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass der Open-Innovation-Ansatz den Fokus weniger
auf den Ursprung der Innovationsidee als vielmehr auf deren erfolgreiche Umsetzung und Verwer-

tung setzt. Dabei ist es entscheidend, wie eine empirische Studie des Fraunhofer Instituts nahelegt,

dass Unternehmen insbesondere Ideen fiir ihre Produkt- oder Prozessinnovationen gleichmif3ig aus

86 vgl. [ITA 2013], S. 3f., Zugriff am 20.05.2017; 10:21 Uhr
87 vgl. [VB 2013], S. 241

88 vgl. [ITA 2013], S. 4, Zugriff am 20.05.2017; 10:25 Uhr
89 wvgl. [ITA 2013], S. 5 f., Zugriff am 20.05.2017; 10:29 Uhr
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internen und externen Quellen beziehen. Im schlimmsten Fall kann jedoch, der durch externes In-
novationswissen entstandene positive Effekt, in eine Abhidngigkeit des Unternehmens von bestimm-
ten Ideengebern — wie z. B. Schliisselkunden — fithren, sodass eigene Ideen und Impulse fiir grundle-
gende Neuentwicklungen auf der Strecke bleiben. Demnach steigt der Innovationserfolg also nicht
proportional mit der Anzahl der externen Impulsquellen.”

Letztendlich ist Open Innovation keine Modeerscheinung, sondern eine nachhaltige Entwicklung,
wie eine weitere Studie des Frauenhofer Instituts in Zusammenarbeit mit der University of Califor-
nia, Berkeley (USA), belegt. So zeigen die Studienergebnisse, dass grofie Unternehmen Open Inno-
vation nicht nur eine hohe Bedeutung beimessen und dem Konzept noch weiteres Wachstum vor-

hersagen, sondern dass 78 Prozent der befragten Unternehmen bereits seit mehreren Jahren Open

. . , .91
Innovation praktizieren ohne zum geschlossenen Ansatz zuriickgekehrt zu sein.

Aus diesem Grund stellt die Anwendung von Open Innovation auch einen Erfolgsfaktor fiir das

Innovationsmanagement dar und soll somit Bestandteil der Untersuchung dieser Arbeit sein.

2.3.3 Abgrenzung des Innovationsmanagements

Nachdem in den vorherigen Kapitel beschrieben wurde, was unter Innovationsmanagement zu ver-
stehen ist und was sowohl ein klassischer Innovationsprozess als auch der Open-Innovation-Ansatz
im Unternehmen umfassen kann, sollen zum Abschluss des Grundlagen-Kapitels weitere Manage-
mentansitze vom Innovationsmanagement abgegrenzt werden.

Dies betrifft zunichst das Technologie- sowie Forschungs- und Entwicklungsmanagement. Es ist
festzustellen, dass die Tiétigkeiten der genannten Ansitze zwar Teile des Innovationsmanagements
darstellen konnen, doch der Fokus, der hiermit verbundenen Aktivititen, liegt woanders.

Das Technologiemanagement konzentriert sich entsprechend seiner Bedeutung lediglich auf den

Aufbau und der Weiterentwicklung von neuen oder bestehenden Technologien, um die Wettbe-

werbsfihigkeit des Unternehmens zu sichern.”® Im Gegensatz dazu konzentriert sich das Innovati-

onsmanagement generell auf Neuerungen oder Verbesserungen, die sich sowohl in neuen Produk-

ten, Technologien aber auch in Geschiftsmodellen und Prozessen wiederfinden konnen.”

Ahnlich verhilt es sich mit dem Forschungs- und Entwicklungsmanagement. ,,Forschung und Ent-
wicklung hat einerseits den generellen Erwerb neuer Erkenntnisse (Forschung) und andererseits
deren erstmalige konkrete Anwendung und praktische Umsetzung (Entwicklung) zum Ziel.“** Der

Fokus des Forschungs- und Entwicklungsmanagements liegt somit auf den planerischen Aktivititen

90 vgl.
91 vgl
92 vgl.
93 vgl.
94 Ebd.
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und ist auf die Vorentwicklung einer Idee begrenzt95, wihrend es auch Ziel des Innovationsmana-
gements ist, eine Innovation erfolgreich auf dem Markt zu verbreiten.
Weiterhin stellt das sogenannte Ideenmanagement einen Teil des Innovationsmanagements dar. Der

Begriff beschreibt, dass durch die Generierung, Sammlung und Auswahl geeigneter Ideen fiir Ver-

besserungen und Neuerungen die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens gestirkt werden soll.”®

Demnach siedelt sich das I[deenmanagement in den ersten Phasen des Innovationsprozesses Ideen-
generierung und Ideenauswahl und -bewertung an.

Im Gegensatz dazu, stellt der letzte abzugrenzende Managementansatz — das Change Management —
eine Voraussetzung fiir das Innovationsmanagement dar. Change Management beschreibt ,,die Ana-
lyse, Planung, Umsetzung und Uberpriifung von VerinderungsmafSnahmen in den Handlungs-
feldern Strategie, Innovationen, Strukturen, Prozessen und Verhaltensweisen im Unternehmen.

Dabei berticksichtigt und unterstiitzt Change Management die permanente Weiterentwicklung von

Verﬁnderungen“”. Innovationen sind Ausloser von Veridnderungen, sei es hinsichtlich von Prozes-
sen, Produkten oder Strukturen in einem Unternehmen, was vor allem bei den Mitarbeitern haufig
zu Unsicherheit und Angsten und in letzter Konsequenz zu Widerstinden gegen diese Verinderun-
gen fiihrt. Die Aufgabe des Change Managements ist es daher ,eine moglichst hohe Akzeptanz der

Verdnderungen zu erreichen und Widerstinde moglichst gering zu halten bzw. sie in angemessener

%8 Erst wenn die Bereitschaft fiir Verdnderungen, wie die Entwicklung

Weise zu berticksichtigen
von Innovationen, gegeben ist, kann Innovationsmanagement durchgefithrt werden. Somit ist es
empfehlenswert, das Innovationsmanagement im Zusammenhang mit den Aspekten des Change

Managements zu betrachten.

Die nachfolgende Abbildung in Anlehnung an Specht et al. macht die Verkniipfung der genannten

Managementdisziplinen deutlich.

95 vgl. ebd.

96 vgl. [ID 2017], Zugriff am 19.05.17; 15:37 Uhr
97 [DK 2014], S. 23

98 Ebd., S. 24
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Technologie- Ideen- F&E- Innovations-
management management Management management

Change
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Abb. 2: Reichweiten der verschiedenen Managementdisziplinen im Vergleich99

99 vgl. [VB 2013], S. 30



3 Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements

Wie aus dem vorherigen Kapitel hervorgegangen ist, kann der Innovationsbegriff vielfiltig ange-
wendet werden. So kéonnen Innovationen nicht nur Produkte und Prozesse betreffen, sondern auch
Geschiftsmodelle sowie strukturelle und soziale Aspekte eines Unternehmens. Entscheidend hierbei
ist vor allem, inwieweit die angestrebte Entwicklung oder Verbesserung als »neu« fiir das Unter-
nehmen oder fiir andere Stakeholder, wie Kunden und Lieferanten, angesehen wird.

Die Entwicklung von Innovationen kann dabei einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil fiir Un-
ternehmen darstellen. Voraussetzung hierfiir ist ein strukturiertes Vorgehen, um den Prozess von
der Generierung einer Idee hin zu deren Umsetzung effektiv und effizient zu gestalten. Dies ist Auf-
gabe des Innovationsmanagements. Welche Faktoren ausschlaggebend sind, um erfolgreich Innova-
tionen zu managen, soll Thema des vorliegenden Kapitels sein.

Hierfiir wird zunichst auf den Stand und die Kritik der sogenannten Innovationserfolgsfaktorenfor-
schung eingegangen. Anschlief}end werden zwei Studien kritisch betrachtet, in deren Rahmen Er-
folgsfaktoren des Innovationsmanagements ermittelt und validiert wurden. Da beide Studien eine
grof3e Anzahl von Erfolgsfaktoren beschreiben, wurde entschieden, diese Erkenntnisse in eine eigene
Systematik zu tiberfithren. Neben der Theorie zum Innovationsmanagement und seinen Erfolgsfak-
toren wird diese Systematik die Grundlage fiir die praktische Auseinandersetzung mit den For-

schungsfragen im Kapitel 5 darstellen.

3.1 Stand der Forschung

Die Fihigkeit Innovationen erfolgreich hervorzubringen, ist fiir Unternehmen von hoher wirtschaft-
licher Bedeutung. Aufgrund dessen stellt sich notwendigerweise die Frage, welche Faktoren die In-
novationsfahigkeit eines Unternehmens positiv beeinflussen. Wird diese Fragestellung im Kontext
der Systemtheorie betrachtet, stellen die Faktoren, die entscheidend fiir die Innovationsfihigkeit
sind, eine Blackbox dar. Den Input-Groflen, also das, was ein Unternehmen fiir eine Innovation
einsetzt (z. B. Kapital, Personal, Technologie) und den Output-Grofien, die, die Ergebnisse des In-

novationsprozesses aufzeigen (z. B. Produkte, Kosten, Qualitit), konnen direkt erfassbare und
quantifizierbare Grofen zugeordnet werden.! Wie jedoch der Transformationsprozess gestaltet sein

muss, um aus dem Innovations-Input einen erfolgreichen Innovations-Output — also Innovations-

erfolg — zu generieren, ist nicht abschlieend geklart.

1 vgl. [SO 2017], S. 4, Zugriff am 07.06.2017; 12:31 Uhr
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4 )
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Abb. 3: Blackbox der Innovationsféa'higkeit2

Aufgrund der hohen wirtschaftlichen Bedeutung von Innovationen besteht daher grofles Interesse
sowohl von Unternehmen als auch von der Wissenschaft zu erforschen, was den Erfolg von Innova-
tionen ausmacht. Die Kldrung dieser Fragestellung bietet den Unternehmen die Moglichkeit Riick-
schliisse fiir ihre Handlungen hinsichtlich des Innovationsmanagements zu ziehen, somit den Inno-

vationsprozess positiv zu beeinflussen und damit ihre Innovationsfihigkeit zu sichern oder zu stei-

gern.’

Im Rahmen der sogenannten Innovationserfolgsfaktorenforschung wird daher die Identifikation
von Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements untersucht. Diese empirische Forschungsrich-
tung wurde bereits in den 1960er Jahren begriindet und danach bis heute kontinuierlich fortgesetzt.
Heutzutage lassen sich eine Vielzahl von empirischen Studien zu Erfolgsfaktoren fiir das Innovati-
onsmanagement in der Literatur finden.*

Die zugrundeliegende Logik aller dieser Studien ist einfach. ,,Sie besagt, dass es bestimmte kritische
Aktivititen gibt, die den Erfolg von einzelnen Projekten oder ganzen Unternehmen beeinflussen
(Brown & Eisenhardt, 1995; Haenecke, 2002).“5 Auch wenn sich Unternehmen hinsichtlich zahlrei-
cher externer Faktoren wie Markt, Wettbewerb, Technologie und anderer situativer Einfliisse unter-
scheiden, wird davon ausgegangen, dass die kritischen Einflussgrofien auf den Erfolg stabilen Mus-
tern folgen.’

Ausgangspunkt der Innovationserfolgsfaktorenforschung waren die steigenden Produktflopraten in
den 1960er Jahren. Ziel der ersten Studien war es daher zu ermitteln, welche Faktoren den Misser-
folg verursachen, anstatt herauszufinden, warum etwas gelungen war. Dies dnderte sich u. a. mit der
Studie von Myers und Marquis (1969), in deren Mittelpunkt erfolgreiche Innovationsprojekte stan-

den. Trotzdem wurden in der Innovationserfolgsfaktorenforschung weiterhin erfolgreiche und

2 FEigene Darstellung in Anlehnung an Werner 2002, S. 37, vgl. [SB 2014], S. 27
3 vgl. [SB 2014], S. 73

4 vgl. [SN 2006], S. 42

5 [DR2011],S.2

6 vgl. ebd.
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nicht-erfolgreiche Innovationen weitgehend isoliert voneinander betrachtet. Die Studien lieferten
zwar erste empirische Befunde tiber die Besonderheiten des Managements von Innovationen, jedoch
lieen sie keine Riickschliisse zu, welche Faktoren den Unterschied zwischen Erfolg oder Misserfolg
ausmachen. Das Forschungsfeld wandte sich im nichsten Schritt daher verstarkt dem direkten Ver-
gleich von erfolgreichen und nicht-erfolgreichen Innovationsprojekten zu. Als Meilensteine sind
hierfiir drei Studien(-reihen) zu nennen, die in den 1970er- und 1980er-Jahren durchgefiithrt wur-

den:

— das Projekt SAPPHO an der University of Sussex um Roy Rothwell,

— NewProd von Robert G. Cooper in Kanada und

— das Stanford Innovation Project unter der Leitung von Modesto A. Maidique und

Billie Jo Zirger.7

Da das vorliegende Kapitel nur einen Uberblick zum Stand der Forschung geben soll, wird an dieser
Stelle auf eine detaillierte Beschreibung der Studieninhalte verzichtet. Hervorgehoben werden soll
lediglich, dass alle drei Studien zum Teil gleiche aber auch unterschiedliche Erfolgsfaktoren identifi-
zieren konnten. Die Studien stimmen darin iiberein, dass nicht ein einzelner, sondern vielmehr die
Kombination mehrerer Faktoren den Ausschlag fiir erfolgreiche Innovationstitigkeit geben. Diese
Arbeiten stellten die Grundlage fiir die weitere Forschung dar. Folgende Studien konzentrierten sich

darauf weitere Erfolgsfaktoren zu identifizieren oder einzelne Erfolgsfaktoren detaillierter zu unter-

suchen.® Es kann davon ausgegangen werden, dass bis heute mehr als 300 Erfolgsfaktorenstudien zu

Innovationen durchgefithrt und publiziert wurden.

Diese grofle Anzahl an Befunden hat in der Wissenschaft nicht nur den Bedarf an einer Konsolidie-

rung der Ergebnisse geweckt, was vor allem Ende der 1990er-, Anfang der 2000er-Jahre versucht

wurde’, sondern in der jingeren Vergangenheit auch zur wissenschaftlichen Auseinandersetzung
iiber den Wert und die Limitationen dieser Erfolgsfaktorenstudien gefiihrt.

Ein Grund hierfur ist, dass die Definition, was Innovationserfolg ist, sehr unterschiedlich erlebt und
somit in der Forschung uneinheitlich operationalisiert wird.'® Des Weiteren unterscheiden sich die
Studien hinsichtlich ihres grundsitzlichen Untersuchungsvorgehens.

Entweder sie beschranken sich nur auf Groflunternehmen oder KMU und auf ein Land und eine
Branche oder es werden Unternehmen unterschiedlicher Gréf3en aus verschiedenen Branchen und
Lindern untersucht. Auch das Forschungsgebiet, also ob nach Erfolgsfaktoren auf der Projekt- oder
Unternehmensebene gesucht wird, differenziert die Studien, sodass auch in diesem Punkt Ergebnis-

se kaum verglichen werden konnen.

7 vgl.ebd., S. 29 1.

8 vgl. ebd,, S. 41

9 vgl. ebd., S. 44

10 vgl. [SM 2008], S. 5
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Ein weiterer Kritikpunkt an den Forschungen ist, dass die theoretischen Modelle, die den Untersu-
chungen zugrunde liegen, zu einfach seien, um die Komplexitit der realen Welt abzubilden. Fiir-
sprecher weisen im Gegensatz dazu darauf hin, dass es ein allumfassendes Modell des Innovations-
managements eben nicht gibe und folglich die Suche nach Erfolgsfaktoren auch kiinftig durch ein
gewisses Maf§ an »Trial and Error« charakterisiert sein wird."'

Bis heute konnte sich somit kein einheitlicher, kontextunabhingiger Ansatz zur Ermittlung von
Faktoren, die den Erfolg und im Speziellen den Innovationserfolg von Unternehmen beeinflussen,

durchsetzen.

3.2 Vorstellung der ausgewahlten Studien zu Erfolgsfaktoren im
Innovationsmanagement

Die Erkenntnis, dass es keinen allgemeingiiltigen Ansatz gibt, um Erfolgsfaktoren des Innovations-
managements in Unternehmen zu priifen, fithrte zur Entscheidung fiir die Untersuchung der For-
schungsfragen dieser Arbeit einen eigenen Ansatz zu finden. In diesem Rahmen werden im Folgen-
den zwei Studien aus der Innovationserfolgsfaktorenforschung vorgestellt. Anschlieflend werden
deren Ergebnisse verglichen und zu einer eigenen Systematik von Erfolgsfaktoren zusammengefasst.
Hierdurch wird vor allem eine Reduzierung der Anzahl der Erfolgsfaktoren ermdoglicht, sodass ihr

Vorliegen in den Wissenschaftsverlagen in angemessener Zeit untersucht werden kann.

Als erstes soll an dieser Stelle darauf hingewiesen werden, dass leider erst im Laufe der Erstellung
dieser Arbeit die 2014 erschienene Studie des Borsenvereins des Deutschen Buchhandels Studie zu
Erfolgsfaktoren fiir strategische Innovationen im Buchmarkt'* entdeckt und daher nicht bei der Erstel-
lung der eigenen Systematik von Erfolgsfaktoren berticksichtigt wurde. Im Rahmen der Studie
wurde erstmals der Versuch unternommen, Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements in Verla-
gen zu identifizieren. Da deren Ergebnisse aber zum Grofiteil mit denen der ausgewihlten Studien
iibereinstimmen, sind Letztere weiterhin fiir die Untersuchung dieser Arbeit geeignet.

Es wurde sich fiir die nachfolgend vorgestellten Studien entschieden, da sie zwar mit ihren Verof-

fentlichung in den Jahren 2007 und 2010 nicht die aktuellste Literatur zu diesem Thema reprisen-

tieren', aber hinsichtlich ihres Untersuchungsvorgehens eine Nihe zur Forschungsfrage 2 der vorlie-

11 vgl. [DR 2011], S. 56 1.

12 vgl. [BM 2014]

13 vgl

[DR 2011], Auseinandersetzung mit der Innovationserfolgsfaktorenforschung selbst auf Grundlage von Literatur
ohne praktische Durchftthrung zur Validierung von Erfolgsfaktoren.

[HA 2012], Fokus liegt auf der Entwicklung eines Werkzeuges zur Darstellung der Ist-Situation hinsichtlich Inno-
vationsprozessen in osterreichischen Unternehmen und Open Innovation.

[R] 2012], Entwicklung eines neuen, holistischen Ansatzes fur Erfolgsfaktoren in Unternehmen, wobei lediglich die
Perspektive der Organisation betrachtet werden konnte.

[SB 2014], Empirische Analyse mittelstdndischer Innovationssysteme.
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genden Arbeit aufweisen. Ebenfalls konnten die Forscher in beiden Studien ihre Erfolgsfaktoren, die
im Vorhinein mittels Literaturrecherche und/oder Expertengespriche definiert wurden, empirisch
belegen. Sie sind somit wissenschaftlich fundiert, was die Verwendung der Erkenntnisse dieser Stu-
dien legitimiert. Dartiber hinaus ist vor allem Studie 1 geeignet, da hier der Anspruch verfolgt wur-
de, verallgemeinerbare Ergebnisse zu schaffen, damit sie sich auch auf andere Branchen tiibertragen
lassen. Dies stellt eine gute Voraussetzung dar, um diese Studienergebnisse als Grundlage fiir die
Untersuchung im Rahmen der vorliegenden Arbeit zu verwenden.

Im Folgenden werden die beiden Studien niher erldutert. Hierbei wird auf den Hintergrund der
Entstehung der in den Studien beschriebenen Forschungsprojekte, der Schwerpunkt der jeweiligen

Forschungsfragen und die verwendete Methodik eingegangen.

3.2.1 Vorstellung der gewahlten Studien: 1. Stern und Jaberg

Quelle:
Erfolgreiches Innovationsmanagement. Erfolgsfaktoren — Grundmuster - Fallbeispiele.
4, iiberarbeitete Auflage von Thomas Stern und Helmut Jaberg

Das Buch Erfolgreiches Innovationsmanagement von Thomas Stern und Helmut Jaberg ist in einer
vierten, iiberarbeiteten Auflage im Gabler Verlag (Springer Fachmedien) 2010 erschienen. Hier
werden Ergebnisse des Verbund-Forschungsprojektes Innopro vorgestellt. Dieses Projekt wurde vom
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (Bonn, Berlin) sowie vom Fond zur Férderung der
Wissenschaftlichen Forschung (Wien) gefordert und durch die Projekttrigerschaft Produktion und

Fertigungstechnologie des Forschungszentrum Karlsruhe GmbH koordiniert. Innopro ist bereits in

den Jahren 1997 bis 2001 entstanden'®, weswegen die erste Auflage des Werkes schon 2003 versf-
fentlicht wurde. Aufgrund des anhaltenden Interesses am Thema »Innovationsmanagement« und
seinen Einflussfaktoren, haben sich die Autoren — Stern und Jaberg — fiir die kontinuierliche Uber-
arbeitung ihres Werkes entschieden. Die vierte, tiberarbeitete Version unterscheidet sich von der

Erstauflage dahingegen, dass neue Fallbeispiele und aktuelle Forschungsgebiete, wie Open Innovati-

15
on, aufgenommen wurden.

Das Projekt Innopro baut auf der bereits vorhandenen Forschung zu Erfolgsfaktoren im Innovati-
onsmanagement und der damit einhergehenden Kritik auf, welche in Kapitel 3.1 erldutert wurde.
Demnach stimmen Stern und Jaberg zu, dass keine einheitlich geltenden Erfolgsfaktoren fiir alle
Branchen und Unternehmen gefunden werden konnen, da Innovationen keinen einfachen, repro-
duzierbaren Gesetzmifligkeiten unterliegen. Vielmehr gehen sie davon aus, dass Erfolgsprinzipien
von einzelnen Unternehmen abstrahiert werden konnen und sich somit Gemeinsamkeiten erfolgrei-
chen Innovationsmanagements finden lassen. Diese Gemeinsamkeiten, die Stern und Jaberg
»Grundmuster« nennen, klammern die Spezifika der Unternehmen aus und sind somit verallgemei-

nerbar und auf verschiedene Unternehmen iibertragbar. Die Grundmuster miissen nur in der ,,Um-

14 vgl. [S] 2010], S. VIII
15 vgl. ebd,, S. VII
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kehr des Abstraktionsprozesses — mit den Eigenheiten der ,Zielfirma“'® angereichert werden, um

jedem Unternehmen als Leitfaden zu dienen."”

Ziel der Studie war es somit, Grundmuster erfolgreicher Innovationsprozesse zu identifizieren und
deren Tauglichkeit zur Steuerung des Innovationsmanagements in der Unternehmenspraxis nach-
zuweisen.'® Um dies zu erreichen, gingen die Forscher in zwei Schritten vor.

Zunichst wurden mit Hilfe von Literatur und Expertengesprachen in zwei Kooperationsunterneh-
men ein eigenes Modell des Innovationsprozesses und dessen Einflussfaktoren erstellt. Anschlief3end
konnten diese Erkenntnisse mit 110 Interviews mit Mitarbeitern aus insgesamt elf Unternehmen
bzw. Geschiftsbereichen bestitigt und untermauert werden.

Die hierdurch identifizierten Erfolgsfaktoren wurden nur dann in das Modell der Forscher tber-

nommen, wenn sie ,zumindest in gewissem Umfang fiir alle Unternehmen von Bedeutung wa-

«19
ren

. Anschlieflend konnten unternehmensiibergreifende Begriffe abgeleitet werden, die die
Grundmuster darstellen.

Im nichsten Schritt wurden die Erfolgsfaktoren den Grundmustern zugeordnet. Dabei wurde zur
Ubersichtlichkeit das Modell soweit vereinfacht, dass trotz Mehrfachnennung nur je ein Erfolgsfak-
tor einem Grundmuster zugewiesen wird. Ausschlaggebend hierfiir war die Haufigkeit, mit der ein
Erfolgsfaktor im Zusammenhang mit einem Grundmuster von den Unternehmensvertretern ge-

nannt und in der Literatur beschrieben wurde.

Letztendlich konnten somit 53 Erfolgsfaktoren elf Grundmustern zugeordnet werden.”® Stern und
Jaberg betonen dabei, dass ,,im Hinblick auf die Anwendung und Ubertragung des Modells die Er-
folgsfaktoren die Rolle der ,Stellschrauben annehmen, an denen das Innovationsmanagement indi-

viduell gestaltet und optimiert werden kann. [...] Die Grundmuster erfiillen dagegen die Funktion
«21

der Leitschnur.
Die folgende Tabelle 1 zeigt die elf Grundmuster und jeweils einen Erfolgsfaktor als Beispiel. Auf
eine nihere Beschreibung dieser wird verzichtet, da in Kapitel 3.4 die Erfolgsfaktoren, die fiir die
Bearbeitung der Forschungsfrage 2 relevant sind, detailliert erldutert und somit inhaltliche Doppe-

lungen vermieden werden.

16 Ebd., S. 10
17 vgl. ebd,, S. 10
18 vgl. ebd,, S. 13
19 Ebd., S. 13
20 vgl. ebd., S. 14
21 Ebd,, S. 15
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Die elf Grundmuster

Je ein zugehdoriger Erfolgsfaktor als Beispiel

Antrieb

Innovationstreiber auf hochster Firmenebene

Fiihrung

Honorierung von Innovationstatigkeiten

Unternehmenskultur

Offene Kommunikation

Spannungsfeld aus Kunde, Wettbewerb und
eigenes Unternehmen

Kundenorientierung aller Mitarbeiter

Kundennahe

Aufnahme des Kundenwunsches fiir den Innovationsprozess

Innovationsteam

Einbeziehen von Mitarbeitern aller Unternehmensbereiche
(interdisziplindres Ideenfindungsteam)

Value Innovation

Team strebt nach Alleinstellungsmerkmalen/ist bereit,
herkémmliche Pfade zu verlassen

Chancen-Risiken-Analyse

Klare Kriterien zur Ideenbewertung

Prozessorganisation

Flexible Projektorganisation, Einbeziehen von Mitarbeitern
aller Unternehmensbereiche

Kernkompetenzmanagement

Offenheit fiir Allianzen/Zukaufe

Internes Marketing

Friihzeitiger Einbezug/Information anderer Unternehmens-
bereiche/Werke

Tab. 1: Grundmuster und Erfolgsfaktoren nach Stern und Jaberg22

Es ist deutlich zu machen, dass die insgesamt dreizehn® untersuchten Unternehmen tiberwiegend

aus dem Maschinenbau, dem verarbeitenden Gewerbe und der Automobilzulieferung stammen.

Entsprechend der Definition der Européischen Kommission sind alle als KMU** zu bezeichnen, da

22 entspricht der Tabelle in [S] 2010], S. 15 ff.

23 Die Gesamtzahl ergibt sich aus der Zusammenarbeit mit zunéchst zwei Kooperationsunternehmen zur Erstel-

lung eines eigenen Modells des Innovationsprozesses und dessen Einflussfaktoren und der anschliefenden Validie-

rung des Modells in elf weiteren Unternehmen.
24 vgl. [$] 2010], S. 12
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sie nicht mehr als 249 Mitarbeiter beschiftigen und einen Jahresumsatz von hochstens 50 Millionen

Euro erwirtschaften®”.

Im Buch wird auflerdem eine Methode zur Bewertung der Innovationsfihigkeit von Unternehmen
erldutert. Hierfiir haben Stern und Jaberg einen strukturierten Fragebogen entwickelt. Externe Bera-
ter konnen somit der Fithrung eines Unternehmens aufzeigen, welche Grundmuster erfolgreichen
Innovationsmanagements, in welcher Auspragung im eigenen Unternehmen implementiert sind
und welcher Handlungsbedarf hierdurch entsteht.

Stern und Jaberg empfehlen fiir diese »Innovationsdiagnose« personliche Interviews mit Vertretern

aus unterschiedlichen Funktionsbereichen und Hierarchiestufen eines Unternehmens zu fiithren.

Somit kann der ganzheitliche Charakter des Innovationsmanagements beriicksichtigt werden.*®

3.2.2 Vorstellung der gewahlten Studien: 2. Frauenhofer-Institut

Quelle:
Kritische Erfolgsfaktoren zur Steigerung der Innovationsfahigkeit. Empirische Studie bei
produzierenden KMU von Eva Kirner und Spomenka Maloca et al.

Die empirische Studie Kritische Erfolgsfaktoren zur Steigerung der Innovationsfihigkeit wurde 2007 in
einer zweiten Auflage ver6ffentlicht und ist im Rahmen des Projektes Verfahren zur Bewertung und
Steuerung der Innovationsfihigkeit produzierender KMU, kurz InnoKMU, entstanden. Fiir die Umset-
zung des Projektes waren u. a. das Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation, das
Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovationsforschung, das Institut fiir Arbeitswissenschaft und
Technologiemanagement und die Universitdt Stuttgart beteiligt. Gefordert wurde es auflerdem vom
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung und durch die Projekttrigerschaft Produktion und
Fertigungstechnologie des Forschungszentrum Karlsruhe GmbH koordiniert.”’

Ziel des Projektes InnoKMU war es ein internetbasierten Benchmarkingtool zu entwickeln, in dem
sich KMU selbst bewerten, um den Grad ihrer Innovationsfahigkeit zu ermitteln. Den Unternehmen
werden hierbei ihre Stirken und Schwichen aufgezeigt, um den jeweiligen Handlungsbedarf ablei-

ten zu konnen.

Um dieses Ziel zu erreichen, wurden im Rahmen der Studie folgende Schritte durchgefiihrt:
Zunichst wurden auf Grundlage verschiedener Bewertungs- und Steuerungsansitze sowie in Exper-
tengesprachen neun sogenannte »Gestaltungsfelder « der Innovationsfihigkeit identifiziert. Diese

Gestaltungsfelder umfassen und beschreiben die Elemente die innovative Unternehmen ausma-

28
chen.

25 [IM 2017], Zugriff am 13.06.2017; 12:31 Uhr
26 vgl. [S] 2010], S. 323
27 vgl. [KM 2007, S. III
28 vgl. [BH 2006], S. 59
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In Fallstudien mit sechs fiihrenden KMU aus den Branchen Maschinenbau und Elektrotech-

nik/Elektronik konnten anschlief}end tiber alle neun Gestaltungsfelder hinweg typische Elemente —

die Erfolgsfaktoren — fiir die Innovationsfihigkeit ermittelt werden.” Diese wurden fiir den weite-

ren Verlauf der Studie auf die wichtigsten Erfolgsfaktoren — die Kritischen Erfolgsfaktoren — redu-

ziert. Dabei kam Kriterien, wie die Mehrfachnennung des gleichen Erfolgsfaktors bei verschiedenen

Partnern sowie die Abdeckung aller Gestaltungsfelder durch moglichst unterschiedliche inhaltliche

Aspekte in den einzelnen Gestaltungsfeldern, zum Einsatz.

Die nachfolgende Tabelle 2 enthilt eine Auswahl der Kritischen Erfolgsfaktoren und der zugehori-

gen Gestaltungsfelder zur Veranschaulichung. In dieser Studie wurde im Gegensatz zu Studie 1 da-

rauf verzichtet, Erfolgsfaktoren eindeutig einem Gestaltungsfeld zuzuordnen, sodass es hier zu

Uberschneidungen kommt.

Die neun, unterschiedlichen
Gestaltungsfelder

Je ein oder zwei zugehorige Kritische Erfolgsfaktoren
als Beispiel

Innovationskultur

Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen »Wir-Gefiihl«

Kompetenz & Wissen

— Vorhandensein der notwendigen Kompetenzen
(Know-how, Prozesswissen) und Qualifikationen

Projektmanagement — Einigkeit tber Projektziele
—  klare Zielstellung/ -vorgabe von
Innovationsprojekten (z. B. Pflichten- und
Lastenheft)
Strategie — Strategische Ausrichtung, Vorhandensein einer lang-

fristigen Innovationsstrategie

Struktur und Netzwerk

— Auswahl der richtigen, geeigneten
Projektpartner, die die ndtige Kompetenz,
Flexibilitat und Innovativitat aufweisen

Markt

— Umfassende Marktkenntnis (Wettbewerber, Akteure,
Spielregeln...)
—  Marktbeobachtung

29 vgl. [WS2007], S. 32
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Die neun, unterschiedlichen
Gestaltungsfelder

Je ein oder zwei zugehdrige Kritische Erfolgsfaktoren
als Beispiel

Produkt & Dienstleistung

in Kombination mit
Kompetenz & Wissen und
Markt

—  Einbindung und Berticksichtigung
von Anregungen, Wiinschen, Anforderungen oder
Problemen der Kunden

— Bessere Anpassung von Innovationen an den Markt

Technologie

in Kombination mit
Struktur und Netzwerk

—  Aufbau von Technologie-
netzwerken/Technologietransfer
— Anbindung an aktuelle Entwicklungen/Trends

Prozess

in Kombination mit
Projektmanagement

— Gutes Innovations- und Projektmanagement
— Hohe Flexibilitat/Tempo

Tab. 2: Gestaltungsfelder und Kritische Erfolgsfaktoren nach Kirner und Maloca et al. (Frauenhofer-Institut

)30

Um diese Kritischen Erfolgsfaktoren auf einer breiten empirischen Grundlage zu validieren und eine

Datenbasis fiir das Benchmarkingtool aufzubauen, wurde anschlieflend ein standardisierter Frage-

bogen fiir eine Telefonbefragung entwickelt. Hierfiir wurden die Kritischen Erfolgsfaktoren operati-

onalisiert und die Aussagen so formuliert, dass sie durch die Abbildung auf einer geeigneten Skala

Auskunft tiber die Ausprigung des Faktors geben.31 Nachfolgend ist ein Ausschnitt dieses Fragebo-

gens zu sehen.

30 in Anlehnung an Tabelle Al: Operationalisierung der Kritischen Erfolgsfaktoren aus [KM 2007], S. 51 f.

31 vgl. [KM 2007],S.9
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Teil A/ B: Vorhandene bzw. geplante Erfolgsfaktoren

Aussagen aus Abschnitt A, jeweils zu bewerten mit “trifft voll zu”, "eher ja*“, "eher weniger” oder "gar
nicht”. Bei Bewertung mit "eher weniger” oder "gar nicht”, folgt entsprechende Nachfrage aus Ab-
schnitt B (siehe Frage Ala).

A1a) "In unserem Unternehmen gibt es hinreichend viele Personen die Innovationen aktiv férdern und
vorantreiben. "

trifft voll zu eher ja eher weniger gar nicht

[ J J J
_l

B1a) "Gibt es bei Ihnen konkrete Pléne, in den nachsten 2 Jahren
die Anzahl dieser Personen zu erhéhen?"

ja nein
A1b) "Die Personen, die Innovationen aktiv férdern und vorantreiben, sind tber alle Hierarchie-Ebenen
verteilt."

B1b) "Gibt es bei Ihnen konkrete Plane, in den ndchsten 2 Jahren
die Verteilung auf weitere Hierarchie-Ebenen auszuweiten?"

A2a) "Die Bereitschaft der Geschaftsleitung bzw. des Fiihrungspersonals, sich auf Neues einzulassen, ist
sehr hoch (z. B. zur ErschlieBung neuer Mérkte oder neuer Technologien).”

B2a) "Gibt es bei lhnen konkrete Plane, in den nachsten 2 Jahren
diese Bereitschaft moglicherweise zu erhéhen?"

Abb. 4: Ausschnitt aus Anhang A2 — Teil A/B: Fragebogen der Telefonbefragung zur Messung des Vorliegens
. 32
und der Planung der Kritischen Erfolgsfaktoren

Im Rahmen der Studie Kritische Erfolgsfaktoren zur Steigerung der Innovationsfihigkeit wurden letzt-
endlich 150 Telefoninterviews mit Mitarbeitern des oberen Managements oder Mitgliedern der Ge-
schiftsleitung aus Betrieben aus dem Maschinenbau und der Elektrotechnik gefiihrt. Durch die
Auswertung dieser Befragungen konnten die Forscher bestitigen, dass die zuvor ermittelten Kriti-
schen Erfolgsfaktoren tatsichlich Erfolgsfaktoren fiir das Innovationsmanagement darstellen und
sogar bei der Mehrheit der befragten Unternehmen vorkommen.”

Dartiber hinaus hat ebenfalls die Mehrheit der Unternehmen die Kritischen Erfolgsfaktoren als
»wichtig« oder »sehr wichtig« fiir die betriebliche Innovationsfihigkeit eingeschitzt. Dies verdeut-
licht die Relevanz der ermittelten Kritischen Erfolgsfaktoren fiir die Innovationsfihigkeit von Un-
ternehmen.

Auf Grundlage dieser Ergebnisse konnte das Forschungsprojekt im April 2007 erfolgreich mit der
Entwicklung des Benchmarkingtools zur Selbstbewertung der eigenen Innovationsfihigkeit abge-
schlossen werden. Unter dem Namen InnoScore steht es seitdem im Internet u. a. unter folgendem
Link zur Verfﬁgung34z

http://www.innovation.iao.fraunhofer.de/de/leistungsspektrum/innovationsfaechigkeitsteigern/innos
core-service.html (Zugriff am 14.06.2017; 13:41 Uhr)

32 [KM 2007], S. 53
33 vgl. ebd., S. 47
34 vgl. ebd., S. 4, Fuflnote 4
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3.2.3 Evaluierung der vorgestellten Studien

Nachdem die ausgewihlten Studien vorgestellt wurden, wird sich im Folgenden kritisch mit ihrem
Untersuchungsvorgehen auseinandergesetzt. Hiermit soll erneut deutlich gemacht werden, dass
beide Studien geeignet sind, um als Grundlage fiir die empirische Untersuchung dieser Arbeit zu
dienen und warum es trotzdem notwendig ist, eine eigene Systematik von Erfolgsfaktoren zu erstel-

len.

Im Rahmen der kritischen Auseinandersetzung mit den vorgestellten Studien zeigt sich, dass die
Forschungsprojekte Gemeinsamkeiten aber auch Unterschiede aufweisen.

Zunichst ist auffillig, dass die Projekte in unterschiedlichen Jahren durchgefithrt wurden, aber bei-
de vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung gefordert und durch die Projekttrigerschaft
Produktion und Fertigungstechnologie des Forschungszentrum Karlsruhe GmbH koordiniert
wurden. Aufgrund dieser Gemeinsamkeiten stellt sich die Frage, ob sich das Projekt InnoKMU von
2007 (Studie 2) auf die Ergebnisse vom Projekt Innopro bezieht, welches bereits 2001 abgeschlossen
wurde. Diese Annahme konnte im Rahmen der Recherchen jedoch nicht bestdtigt werden, sodass
davon ausgegangen wird, dass die Ergebnisse der Studien keinen Zusammenhang aufweisen.

Eine weitere Gemeinsamkeit der Studien ist die Konzentration der Untersuchungen auf KMU aus
dem Maschinenbau und dem verarbeitendem Gewerbe. Grund hierfiir wird einerseits die herausra-
gende Bedeutung der KMU fiir die deutsche Wirtschaft sein. KMU werden umgangssprachlich als
»Motor oder Riickgrat der deutschen Wirtschaft« bezeichnet, da 99,3 Prozent der deutschen Unter-
nehmen mittelstindisch gepragt sind, 61 Prozent der Beschiftigten in Deutschland in KMU arbei-

ten” und ca. ein Drittel des Umsatzes aller Unternehmen in Deutschland durch KMU erwirtschaftet

werden.”®
Andererseits liegt gerade fiir KMU ein Mangel an Innovationserfolgsfaktorenstudien vor. Laut

Domotor sind demnach nur 3 Prozent der gesamten Innovationserfolgsfaktorenstudien KMU ge-
widmet.”

Eine ebenso zentrale Rolle fiir die Wirtschaft spielen die Unternehmen des Maschinenbaus und des
verarbeitenden Gewerbes. Sie zdhlen neben der pharmazeutischen/chemischen Industrie zu den
forschungsstirksten Industriebranchen weltweit. Dies schligt sich auch im Innovationserfolg nieder.
So erzielten die Unternehmen im Maschinenbau im Jahr 2015 rund ein Fiinftel ihres Umsatzes mit
Innovationen. Sie stehen somit zusammen mit den anderen genannten Branchen zumindest an der

Spitze des produzierenden Gewerbes’®’. Im brancheniibergreifenden Vergleich sind lediglich Un-

35 vgl. [SB 2017], Zugriff am 13.06.2017; 11:48 Uhr

36 vgl. [SB 2017a], Zugriff am 13.06.2017; 11:49 Uhr

37 vgl. [DR 2011], S. 58

38 vgl. [VD 2017], Zugriff am 15.06.2017; 13:32 Uhr

39 Das produzierende Gewerbe umfasst das verarbeitende Gewerbe und den Maschinenbau. vgl. [BP 2017],
Zugriff am 15.06.2017; 13:32 Uhr
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ternehmen im Bereich der Internet- und Computertechnologie wie Apple, Google und Microsoft

. . 40
mnovativer.

Dies und die Bedeutung der KMU fiihrten sicherlich zum Forschungsinteresse der Verantwortlichen
der vorgestellten Studien. Fiir die vorliegende Arbeit ist hierbei vor allem die Konzentration auf

KMU giinstig. Denn laut Buchreport ist die Verlagsbranche tiberwiegend mittelstindisch gepragt. So
seien auch die grofiten Verlage im Vergleich zu anderen Branchen nicht wirklich groﬁ.41 Dies kann
als weiterer Grund angesehen werden, warum die ausgewéhlten Studien geeignet sind, um auf deren

Grundlage die empirische Untersuchung dieser Arbeit durchzufiihren.

Trotz dieser Gemeinsamkeiten der Studien konnten auch Unterschiede festgestellt werden. Dies
fithrte zur Entscheidung eine eigene Systematik von Erfolgsfaktoren zu entwickeln. Hierfiir spricht
vor allem Folgendes.

In beiden Studien wurden zunichst eigene Erfolgsfaktoren definiert, welche Spezifika von Erfolgs-
prinzipien®” des Innovationsmanagements darstellen. Doch wihrend Stern und Jaberg (Studie 1)
diese Prinzipien als »Grundmuster« bezeichnen, wird in Studie 2 von »Gestaltungsfeldern« gespro-
chen. Demnach werden in den Studien fiir die gleiche Aussage unterschiedliche Begriffe verwendet.
Dies ist ebenfalls bei den Erfolgsfaktoren der Fall und soll am Grundmuster Unternehmenskultur
und dem Gestaltungsfeld Innovationskultur veranschaulicht werden.

Laut Stern und Jaberg (Studie 1) ist die Unternehmenskultur ein entscheidender Faktor fiir den
Innovationserfolg, wenn sie u. a. eine offene Kommunikation fordert® (vgl. Tabelle 1: Erfolgsfak-
tor — Offene Kommunikation). Dies korreliert mit Studie 2, wonach sich das Betriebsklima fordernd
oder hemmend auf die Innovationsfihigkeit eines Unternehmens auswirken kann. Von Bedeutung
sei in diesem Zusammenhang u. a., dass Offenheit, bspw. hinsichtlich der Weitergabe von Informa-
tionen, gepflegt wird (vgl. Tabelle 2: Erfolgsfaktor — Gelebte Offenheit und Offener Umgang mit wich-
tigen Informationen).44 Beide Erfolgsfaktoren — und wie bei der ndheren Betrachtung festgestellt
werden kann, auch beide Erfolgsprinzipien, Grundmuster und Gestaltungsfeld — beschreiben offen-
sichtlich den gleichen Inhalt unter Verwendung unterschiedlicher Begriffe.

Um diese Unterschiede zu vereinheitlichen, wiirde es in diesem Fall gentigen, sich fiir eine Bezeich-
nung zu entscheiden. Jedoch wurde bei der kritischen Auseinandersetzung mit den Studien festge-
stellt, dass weniger die uneinheitliche Semantik eine Harmonisierung der Studienergebnisse not-
wendig macht, sondern die unterschiedliche Zuordnung der Erfolgsfaktoren zu den iibergeordneten
Erfolgsprinzipien. Grund hierfiir ist vor allem, dass Stern und Jaberg (Studie 1) elf Erfolgsprinzipien
abstrahieren, wihrend es in Studie 2 lediglich neun sind. Tatsdchlich werden zwar in beiden Studien

je 53 Erfolgsfaktoren diesen Erfolgsprinzipien zugeordnet, doch werden sie in Studie 2 folglich we-

40 vgl. [MF 2017], Zugriff am 15.06.2017; 13:32 Uhr

41 vgl. [BU 2017a], . 20

42 Erfolgsprinzipien sind die hohere Abstraktionsebene zu den Erfolgsfaktoren
43 vgl. [S] 2010], S. 19

44 vgl. [KM 2007], S. 6
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niger differenziert behandelt als in Studie 1. Dariiber hinaus tiberschneiden sich die Gestaltungsfel-
der von Studie 2, was in Studie 1 durch die eindeutige Zuordnung der Erfolgsfaktoren zu je einem

Grundmuster vermieden wurde.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Studien aufgrund der Nihe zur Forschungsfra-
ge dieser Arbeit sowie der Konzentration auf mittelstindische Unternehmen geeignet sind, um als
Grundlage fiir die empirische Untersuchung zu dienen. Allerdings macht die uneinheitliche Seman-
tik der Studien, die damit einhergehende unterschiedliche Abgrenzung des Inhalts sowie die grofe
Anzahl von ermittelten Erfolgsfaktoren eine Harmonisierung der Erfolgsprinzipien und Erfolgsfak-
toren notwendig. Somit wird ermdoglicht, dass mittels Experteninterviews Erfolgsfaktoren des Inno-
vationsmanagements in den Wissenschaftsverlagen in angemessener Zeit identifizieren und ihr Vor-

liegen nachgewiesen werden kann.

3.3 Harmonisierung der Ergebnisse der vorgestellten Studien

Bevor niher auf die eigene Systematik der Erfolgsfaktoren eingegangen wird, soll zunéchst erldutert
werden, wie die Ergebnisse der vorgestellten Studien harmonisiert wurden. Hierfiir erschien es na-
heliegend die Forschungsergebnisse der Studien noch detaillierter zu analysieren.

Zunichst unabhingig von den verwendeten Begrifflichkeiten wurde hierbei deutlich, dass sich die
Erfolgsfaktoren grob in zwei Themenbereiche gliedern lassen. Wihrend ein Teil allgemein den Um-
gang und das Verhalten zwischen den Menschen in einem Unternehmen thematisieren, bezieht sich
der andere Teil der Erfolgsfaktoren eher auf Kompetenzen und Handlungen, die vom Management
eines Unternehmens entweder gefordert oder durchgefithrt werden sollten, um die Entwicklung von
Innovationen zu unterstiitzen. Diese Erkenntnis korreliert dabei mit Studie 1. Hier unterscheiden
Stern und Jaberg die Grundmuster in »Soft Skills« und »Werkzeuge«. Soft Skills sind demnach Er-
folgsfaktoren, die den menschlichen Umgang betreffen, wihrend die anderen kurzfristig erlernbare
Werkzeuge darstellen.*’

Aus diesem Grund wurden die Erfolgsfaktoren fiir die eigene Systematik in die Themenbereiche
[A] Menschlicher Umgang und [B] Managementkompetenzen unterteilt. Diese Gliederung dient
im weiteren Verlauf der Harmonisierung als Grundgertiist.

Im Anschluss daran wurden die Erfolgsfaktoren der beiden Studien diesen zwei Themenbereichen
zugeordnet. Die zugehorigen Erfolgsprinzipien wurden dabei nicht berticksichtigt. Somit konnte das
Problem umgangen werden, dass sich die Erfolgsprinzipien, wie bereits beschrieben, zwar seman-
tisch dhneln, aber teilweise durch andere Erfolgsfaktoren spezifiziert werden.

Im nichsten Schritt wurde diese Liste der Erfolgsfaktoren soweit reduziert, dass denselben Inhalt
beschreibende Erfolgsfaktoren zusammengefasst wurden. Dies galt ebenso fuir die Erfolgsfaktoren

aus einer Studie, da besonders in Studie 2 inhaltliche Doppelungen vorliegen, weil die Erfolgsfakto-

45 vgl. [8] 2010, S. 18



Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements | 36

ren nicht eindeutig einem Gestaltungsfeld zugeordnet wurden. Die nachfolgenden Beispiele sollen

diesen Prozess verdeutlichen:

Studie 1 Studie 2

Grundmuster  Erfolgsfaktor Gestaltungsfeld Erfolgsfaktor

Antrieb Ein Innovationstreiber auf Innovations- Vorhandensein von Innovati-
oberster Firmenebene identifi- | kultur ons-Promotoren im Top

ziert sich mit dem Projekt und
schafft dem Team unterneh-
merischen Freiraum.

Management des Unterneh-
mens
Freirdume schaffen

zusammengefasst zu: Es gibt einen Innovationstreiber auf hdchster Firmenebene, der sich mit dem

Projekt identifiziert und dem Team unternehmerischen Freiraum schafft.

Beispiel 1
Studie 1 Studie 2
Grundmuster Erfolgsfaktor Gestaltungsfeld Erfolgsfaktor
Kundennahe Aufnahme des Kundenwun- Produkt & Dienst- Einbindung und Beriicksichti-

sches fiir den Innovations-
prozess

leistung in Kombi-
nation mit Markt

gung von Anregungen, Win-
schen, Anforderungen oder
Problemen der Kunden

zusammengefasst zu: Kundenwiinsche oder Anderungen am Markt werden in den Innovationsprozess

eingebunden.

Beispiel 2

Studie 2

Gestaltungsfelder

Erfolgsfaktoren

Innovationskultur

nehmen

—  »Wir-Gefiihl«

— Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unter-

Innovationskultur in Kombination mit
Kompetenz & Wissen

Schaffung eines »Wir-sind-die-Firma«-Gefiihls

zusammengefasst zu: Die Mitarbeiter identifizieren sich mit dem Unternehmen (Schaffung eines »Wir-

sind-die-Firma«-Gefuhls).

Beispiel 3
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Nachdem hierdurch die Anzahl der Erfolgsfaktoren drastisch auf insgesamt 30 reduziert werden
konnte, wurden im letzten Schritt neun eigene Erfolgsprinzipien formuliert und die Erfolgsfaktoren
zugeordnet, die diese spezifizieren. Die neun Erfolgsprinzipien lassen sich wiederum in die zwei
Themenbereiche einordnen. Die hieraus entstandene eigene Systematik von Erfolgsprinzipien und

Erfolgsfaktoren, wird nachfolgend detailliert erldutert.

3.4 Eigene Erfolgsprinzipien und Erfolgsfaktoren

Aus den beiden vorgestellten Studien geht hervor, dass der Faktor Menschen signifikanten Einfluss

auf die Innovationsfihigkeit von Unternehmen hat. Eine Voraussetzung fiir erfolgreiches Innovati-

onsmanagement in Unternehmen ist daher, dass vor allem bei der Unternehmensleitung46 der Wille
fiir die Umsetzung von etwas Neuem vorliegt. Ist diese Innovationsbereitschaft nicht vorhanden,
fallt es den Mitarbeitern duflerst schwer, innovative Anregungen in ein Unternehmen zu bringen.

Doch wihrend die Innovationsbereitschaft der Unternehmensleitung letztendlich eine strategische

Entscheidung ist, kann diese bei den Mitarbeitern durch gezielte Handlungen positiv beeinflusst

werden.*” ,Damit besteht die Herausforderung fiir die Unternehmensfiihrung darin, nach der eige-

48 ; .
“** Dartiber hinaus

nen Frkenntnis auch die Mitarbeiter mit dem ,Innovationsvirus‘ zu infizieren.
steht sie in der Verantwortung Freiriume im Unternehmen zu schaffen, in denen die Entwicklung
von Innovationen moglich ist.

Es ist also festzustellen, dass Innovationsmanagement — richtig praktiziert — zwar Sache des ganzen
Unternehmens und damit all seiner Mitarbeiter ist, dies aber ein fortdauerndes Engagement der
Unternehmensfithrung notwendig macht.*

Hieraus ergeben sich fiir den Themenbereich [A] Menschlicher Umgang die drei Erfolgsprinzipien

Unternehmenskultur, Kommunikation und Motivation durch Soft Skills fir das Innovationsmanage-

ment, welche nachfolgend néher erldutert werden.

Themenbereich [A] Menschlicher Umgang

1. Erfolgsprinzip: Unternehmenskultur

Das erste Erfolgsprinzip Unternehmenskultur thematisiert die Relevanz der Unternehmenskultur fiir
das erfolgreiche Betreiben von Innovationsmanagement. So muss im Unternehmen eine Kultur

etabliert sein, die die Entwicklung von Innovationen fordert.

46 Die Bezeichnungen Management, Fithrung, Leitung oder Fithrungskrifte werden nachfolgend synonym hierfiir
verwendet.

47 vgl. [DM 2012], S. 63

48 [S] 2010], S. 26

49 vgl. ebd., S. 24
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Eine wenig innovative Unternehmenskultur liegt bspw. vor, wenn es nicht erlaubt ist Fehler zu ma-
chen. Jedoch ist es ausschlaggebend, dass Fehler zu keinen negativen Konsequenzen fiihren’, damit
die Mitarbeiter den Mut entwickeln, neue Wege zu gehen, was unumginglich bei der Umsetzung
neuer Ideen ist.”’ Auch das Management selbst muss bereit sein, sich auf etwas Neues einzulassen
und seine eigene Komfortzone zu verlassen. Denn, wie bereits erwihnt, ist Innovationsmanagement
eine Gemeinschaftsaufgabe aller Mitarbeiter eines Unternehmens, sodass es auf den Veridnderungs-
willen und die Bereitschaft jeden Einzelnen ankommt.”* Dies und die angesprochene Etablierung
einer Lern- statt Schuldkultur impliziert dartiber hinaus, dass den Mitarbeitern hohes Vertrauen
und Wertschitzung von der Unternehmensleitung entgegengebracht werden muss.”> Mitarbeiter,
die sich wohl und geschitzt fithlen, werden motivierter und freier Ideen finden und kommunizie-

54
ren.

Hieraus ergeben sich die folgenden Erfolgsfaktoren fiir das erste Erfolgsprinzip Unternehmens-
kultur:
(Die an dieser Stelle eingefithrte Nummerierung der Erfolgsfaktoren stellt eine Ordnung dar, um auf

die Erfolgsfaktoren in den weiteren Kapiteln referenzieren zu konnen. Die erste Ziffer steht dabei fiir

das Erfolgsprinzip und die zweite Ziffer fiir den zugehorigen Erfolgsfaktor.)

1.1. Es ist eine Lernkultur statt einer Schuldkultur (Fehlertoleranz) etabliert.

1.2.  Mitarbeiter und Management sind bereit die Komfortzone bzw. vertraute Gewisser zu
verlassen und der Mut fiir Neues wird gefordert.

1.3.  Die Mitarbeiter werden wertgeschitzt und ihnen wird hohes Vertrauen entgegengebracht.

2. Erfolgsprinzip: Kommunikation

Eine Unternehmenskultur, die Innovationen fordert, wird ebenfalls durch die Art und Weise beein-
flusst, wie im Unternehmen kommuniziert wird. Das Management eines Unternehmens steht dabei
in der Verantwortung fiir eine offene Kommunikation im gesamten Unternehmen zu sorgen. Dies
wird u. a. erreicht, indem die Fithrung selbst offen kommuniziert und frei Informationen weitergibt.

»Fliefen die Informationen ungehindert von ,oben nach unten, so werden die Mitarbeiter umge-

50 vgl. [DM 2012], S. 75 f.
51 vgl. ebd., S. 55

52 vgl. [S] 2010], S. 53

53 vgl. [KM 2007], S. 6
54 vgl. [DM 2012], S. 75
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kehrt beinahe zwangsldufig auch zu einem offenen Kontakt zu ihren Fithrungskriften bis hin zur

Unternehmensspitze ermutigt“>

, was die Entstehung und Weiterentwicklung von Innovationsideen
fordert.

Andererseits ist es in diesem Zusammenhang entscheidend, dass die Unternehmensziele oder ggf.
die konkrete Innovationsstrategie vom Management kommuniziert wird. Erst wenn die Mitarbeiter
wissen, wohin das Unternehmen mochte, ist es ihnen moglich an der Zielerreichung mitzuwirken.”®
Ein weiterer wichtiger Punkt ist das Betreiben von internem Marketing. Ziel ist es hierbei, die Inno-
vationen, die im Unternehmen umgesetzt werden sollen oder bereits umgesetzt wurden, intern zu
vermarkten. Indem die Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess einbezogen werden und somit

aktiv den Innovationsprozess mitgestalten, soll die Angst vor Verdnderungen genommen und Inno-

. . . . 57
vationsverhinderer zu Innovationstreibern werden.

Das zweite Erfolgsprinzip Kommunikation lasst sich demnach durch die folgenden Erfolgsfaktoren

spezifizieren:

2.1.  Esherrscht auf allen Ebenen des Unternehmens ein offener Umgang mit Informationen.
2.2.  Die Unternehmensziele bzw. die Innovationsstrategie sind den Mitarbeitern bekannt.
2.3.  Eswird internes Marketing betrieben, um die Akzeptanz von Innovationen zu erhohen.

3. Erfolgsprinzip: Motivation durch Soft Skills

Die Mitarbeiter nehmen, wie beschrieben, eine zentrale Rolle fiir erfolgreiches Innovationsmanage-
ment ein. In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, wie diese tatsichlich dazu gebracht werden
konnen, sich am Innovationsprozess zu beteiligen. Aus den Ergebnissen der vorgestellten Studien
geht dabei hervor, dass das Verhalten der Unternehmensfithrung einen wesentlichen Einfluss auf
den Erfolg des Innovationsmanagements hat. Somit ist es, wie bereits angedeutet, essentiell, dass
diese zunichst die Wichtigkeit von Innovationen erkennt und anschlieffend aktiv als Motor fiir In-
novationen im Unternehmen agiert. Erst so konnen die Freiriume geschaffen werden, die die Ent-
wicklung von Innovationen ermoglicht.

Laut Stern und Jaberg ist dartiber hinaus der Fiithrungsstil eine unbestritten wichtige Determinante
der Mitarbeitermotivation, nicht nur fiir das Tagesgeschift, sondern auch fiir Innovationsvorhaben.
So wirkt sich eine kooperative, delegative, coachende sowie teamorientierte Leitung besser auf die

Entstehung von Innovationen aus, als wenn die Mitarbeiter von den Fiithrungskriften »von oben

: 58
herab« angewiesen werden.

55 [S] 2010], S. 81

56 vgl. [DM 2012], S. 64
57 vgl. [S] 2010], . 291
58 vgl. [S] 2010], . 52
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Hiermit verbunden ist die Erkenntnis der Forscher, dass Innovationen »Intrapreneure« brauchen.

Das Wort steht dabei fiir einen Mitarbeitertypus, der engagiert und unternehmerisch denkt, also ein
»Unternehmer im Unternehmen« ist.” Voraussetzung hierfiir ist u. a., dass den Mitarbeitern Ver-

antwortung iibertragen wird, was sich ebenfalls auf ihre Motivation auswirken kann.®’
Das Befihigen von Mitarbeitern zu Intrapreneuren kann dartiber hinaus einen positiven Einfluss auf
die Identifikation mit dem Unternehmen haben. Fiihlen sich die Mitarbeiter als Teil des Unterneh-

mens — Teil von etwas Groflerem zu sein — sind sie eher bereit sich auf Innovationen einzulassen

und/oder Ideen fiir Neues oder Verbesserungen zu entwickeln.”!

Demzufolge lassen sich die folgenden Erfolgsfaktoren fiir das dritte Erfolgsprinzip Motivation durch
Soft Skills formulieren:

3.1.  Esgibt einen Innovationstreiber auf hochster Firmenebene, der sich mit dem Projekt
identifiziert und dem Team unternehmerischen Freiraum schafft.

3.2.  Fithrungskrifte agieren sich als Coaches und versuchen Mitarbeiter zu Intrapreneuren
zu befdhigen.

3.3. Die Mitarbeiter identifizieren sich mit dem Unternehmen
(Schaffung eines »Wir-sind-die-Firma«-Gefiihls).

Themenbereich [B] Managementkompetenzen

Dem Themenbereich [B] Managementkompetenzen werden Erfolgsprinzipien und Erfolgsfaktoren
zugeordnet, die weniger die Soft Skills des Managements ansprechen, um die Bereitschaft und den
Willen der Mitarbeiter zur Innovation (Innovationsbereitschaft) zu gewéhrleisten, sondern dessen
Fahigkeit Innovationsmanagement durchzufiihren. Es geht hierbei vor allem darum, wie der Inno-

vationsprozess durch systematisches Vorgehen erfolgreich von der Ideenfindung bis zur Umsetzung

realisiert wird.®* Dabei muss jedoch beachtet werden, dass sich die Erfolgsprinzipien beider The-

menbereiche gegenseitig beeinflussen und erst im Zusammenspiel ihre volle Wirkung entfalten.®’

59 vgl. ebd., S. 54
60 vgl. ebd., S. 56
61 vgl. ebd., S. 87
62 vgl. ebd., S. 19
63 vgl. ebd., S. 21
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4. Erfolgsprinzip: Motivation durch Hard Skills

Auch wenn es unverzichtbar ist, dass die Unternehmensfiihrung ihre Innovationsbereitschaft in
ihrem Verhalten gegeniiber den Mitarbeitern ausdriickt, so ist es ebenso wichtig dies auch in den
Unternehmenszielen auszudriicken. Ein Unternehmen, das keine Innovationsstrategie hat bzw. In-
novationen nicht in seinen Unternehmenszielen thematisiert, wird kaum in der Lage sein, seine In-
novationsbereitschaft glaubhaft an die Mitarbeiter weiterzugeben. Denn warum sollten sich diese fiir

etwas engagieren, das fir die Unternehmensleitung keinen Wert hat.®* Durch eine Innovationsstra-

tegie wird im Gegensatz dazu ein gemeinsames Verstindnis von Innovation gef(')rdert.65

Diese Innovationsziele sollten dariiber hinaus mit individuellen Motiven der Mitarbeiter in Einklang
gebracht werden. Hier gilt es die Motivation der Mitarbeiter nicht nur verbal, sondern auch mit
klaren Zielvereinbarungen zu fordern. Dieses sogenannte ,,,Management by Objectives (MbO) oder
,Fiihren mit Zielvereinbarungen’, ist ein bewihrtes und weit verbreitetes Fiihrungsinstrument“66.
Laut Stern und Jaberg ist diese Art der Fithrung besonders geeignet zur Forderung des Innovati-
onsmanagements, da einerseits die Innovationsziele konkretisiert und in das Tagesgeschift trans-
portiert werden und andererseits die Entwicklung von Intrapreneuren unterstiitzt wird.®” Dariiber
hinaus konnen variable Gehaltsanteile fiir spezielle Innovationstitigkeiten genutzt werden, um fiir
Motivation und Identifikation mit dem Unternehmen sowie fiir die Suche nach Verbesserungen aus
Eigeninteresse bei den Mitarbeitern zu sorgen. Da Geld jedoch nicht die einzige Motivationsquelle
ist, lohnt es sich laut Stern und Jaberg ebenso auch nicht-monetire Belohnungen in Betracht zu

ziehen. So ist das Lob des Vorgesetzten sicherlich die kostengiinstigste und trotz ihrer Wirksamkeit

oft vernachléssigte Form der Belohnung.®®
Letzteres ist dabei eng verbunden mit dem bereits erlduterten Erfolgsfaktor 1.3. Letztendlich kann
festgestellt werden, dass unabhingig in welcher Form, die Honorierung von Innovationstitigkeiten

der Mitarbeiter ein Erfolgsfaktor fiir das Innovationsmanagement darstellt.

Die Erfolgsfaktoren fiir das vierte Erfolgsprinzip Motivation durch Hard Skills sind demnach Folgen-
de:

4.1.  Innovation ist in den Unternehmenszielen und/oder in einer eigenen Strategie verankert.

4.2.  Eswird mit Zielvereinbarungen (MbO) gefiihrt und die Innovationsziele finden sich in
diesen wieder.

4.3.  Innovationstitigkeiten werden honoriert.

64 vgl. [DM 2012], S. 63 f.
65 vgl. [KM 2007], S. 8
66 [S] 2010], S. 62

67 vgl. ebd.

68 vgl. ebd., S. 65
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5. Erfolgsprinzip: Umgang mit Wissen und Kompetenzen

Die in einem Unternehmen vorhandenen Kenntnisse, Fahigkeiten und Kompetenzen der Mitarbei-
ter sind ein wesentliches Potenzial fiir neue Ideen. Aus diesem Grund ist es fiir die Innovations-

fahigkeit eines Unternehmens nicht nur entscheidend dieses Wissen in den Innovationsprozess ein-

zubinden, sondern auch fiir dessen stetige Weiterentwicklung zu sorgen.”” Dies bedeutet zunchst,
dass relevante Informationen fiir Innovationen, wie die aktuellen Markt- und Kundenbediirfnisse
oder neue Technologietrends, im Unternehmen kommuniziert werden miissen. Dariiber hinaus
muss dieses Wissen auch personenunabhingig bereitgestellt werden, sodass alle Mitarbeiter davon
profitieren konnen. Eine konkrete Mafinahme hierfiir ist das Aufbauen von internen Kompetenz-

netzwerken bzw. -pools, wie Wikis. Hierdurch wird gewihrleistet, dass implizites Wissen von ein-

. . - . . 170
zelnen Mitarbeitern zu explizitem Gruppen- oder Unternehmenswissen wird.

Solch ein formales Wissensmanagement ist jedoch nur moglich, wenn gleichzeitig ,,die Bereitschaft

«71

zur Herausgabe des eigenen Wissens und zur Aufnahme neuen Wissens“’ " vorhanden ist. Die Etab-

lierung einer offenen Unternehmens- und Kommunikationskultur stellt die Voraussetzung hierfiir
dar.

Eine zentrale Anforderung an ein innovatives Unternehmen ist auflerdem seine Lernfihigkeit. Eige-
ne Vorginge sollten nicht nur regelmifig reflektiert werden, sondern die Qualifikationen der Mit-

arbeiter miissen auch dem stindigen internen als auch externen Wandel angepasst werden, damit

stetig aktuelles Wissen fiir Innovationen nutzbar gemacht werden kann.”?

Dementsprechend konnen die folgenden Erfolgsfaktoren fiir das fiinfte Erfolgsprinzip Umgang mit

Wissen und Kompetenzen formuliert werden:

5.1.  Das Wissen der Mitarbeiter wird in den Innovationsprozess eingebunden.
5.2.  Das Wissen und die Kompetenzen der Mitarbeiter werden gezielt aufgebaut und entwickelt.
5.3.  Das Wissen und die Kompetenzen aller Unternehmensmitglieder werden intern verteilt,

z. B. mittels internen Kompetenznetzwerken.

5.4.  Die im Unternehmen vorhandenen Kompetenzen und Féahigkeiten werden stetig reflektiert
und angepasst.

69 vgl. [KM 2007], S.7

70 vgl. [SA 2017], Zugriff am 10.07.2017; 11:27 Uhr
71 [S] 2010], S. 104

72 vgl. ebd., S. 102
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6. Erfolgsprinzip: Kunden- und Marktorientierung

Innovationen sind nicht nur fiir die internen Abldufe eines Unternehmens, sondern auch fiir dessen
Kunden und/oder Stakeholder von zentraler Bedeutung. Daher stellt die Kunden- und Marktorien-
tierung ein weiteres Erfolgsprinzip fiir das Innovationsmanagement dar.

Die Voraussetzung fiir Kunden- und Marktorientierung im Unternehmen ist ebenfalls, dass deren
Bedeutung fiir die Innovationsfihigkeit bzw. fiir den allgemeinen Unternehmenserfolg nicht nur der
Unternehmensleitung, sondern auch den Mitarbeitern bewusst ist. Erst informierte und damit be-
wusst agierende Mitarbeiter konnen kunden- und marktnahe Ideen generieren.73 Vor allem fiir den

Erfolg von Produktinnovationen ist es entscheidend, ob die Kundenwiinsche erfiillt bzw. Prob-
lemlosungen fiir den Kunden gegeben sind.”* Kundennihe sollte daher nicht auf dem Status einer
Behauptung belassen, sondern aktiv in den Innovationsprozess eingebunden werden. Erst die
Orientierung an Kundenbediirfnissen und Marktanforderungen sichern von Anfang an eine markt-
gerechte Entwicklung.”” Somit ist es grundsitzlich notwendig, dass in den Unternehmen eine um-
fassende Kenntnis zu den Kunden und zum Marktumfeld herrscht.”® Durch die genaue Analyse der
Wettbewerbsbedingungen konnen die Unternehmen beurteilen, wo es die eigenen Leistungen stei-

gern sollte.”’

Hieraus ergeben sich die folgenden Erfolgsfaktoren fiir das sechste Erfolgsprinzip Kunden- und

Marktorientierung:

6.1. Im Unternehmen herrscht eine umfassende Markt- und Kundenkenntnis.
6.2. Alle Mitarbeiter arbeiten kunden- und wettbewerbsorientiert.

6.3.  Kundenwiinsche oder Anderungen am Markt werden in den Innovationsprozess
eingebunden.

7. Erfolgsprinzip: Innovationsteam

Wie bereits im Abschnitt 4. Erfolgsprinzip: Motivation durch Hard Skills hervorgegangen ist, reicht es
nicht aus, dass die Unternehmensleitung ihre Innovationsbereitschaft kommuniziert. Sie steht in der
Verantwortung daftir Sorge zu tragen, dass sich die Bedeutung des Themas auch organisatorisch
widerspiegelt. So ist es laut beider Studien ausschlaggebend fiir die Innovationsfihigkeit eines Un-
ternehmens, dass Innovationsprojekte und Innovationsteams in die Organisation eines Unterneh-

mens eingegliedert werden. Diese sollten mit entsprechenden Ressourcen ausgestattet werden, wo-

73 vgl. ebd., S. 19

74 vgl. [KM 2007, S. 8
75 vgl. [S] 2010], S. 21
76 vgl. [KM 2007, S. 8 f.
77 vgl. [S] 2010], S. 95
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runter sowohl Personal, Finanzmittel als auch Zeit verstanden wird.”® Hierbei wird keine Empfeh-
lung gegeben, ob solche Teams neben dem Tagesgeschift oder Vollzeit an der Entwicklung von In-
novationen arbeiten sollen. Bedeutend ist, dass durch die Unternehmensleitung ermoglicht wird,
dass sich regelmiflig Gruppen bzw. Teams zusammenfinden, welche sich dem gesamten oder auch
nur bestimmten Phasen des Innovationsprozesses widmen kénnen.

Um moglichst unterschiedliche Perspektiven und Kompetenzen im Innovationsteam zusammenzu-
fithren, ist hierbei einerseits eine Mischung aus funktionaler Sicht, also Teammitglieder aus ver-

schiedenen Bereichen des Unternehmens, als auch eine Mischung verschiedener Menschentypen

C . ) 79
und Vertretern unterschiedlicher Hierarchieebenen anzustreben.

Neben einigen wenigen festen Teammitgliedern sollte die Struktur des Innovationsteams aufierdem
so flexibel sein, dass bei Bedarf auch weitere Mitarbeiter in konkrete Innovationsprojekt einbezogen
werden konnen, sodass Motivation, Erfahrung und Qualifikation im Team immer ausreichend vor-
handen sind und es nicht zu eingefahrenen Sichtweisen und »Stammtischgesprachen« kommt.*

Bedingt durch den im Abschnitt 3. Erfolgsprinzip: Motivation durch Soft Skills beschriebenen positi-
ven Einfluss von Mitarbeitern, die wie Unternehmer im Unternehmen denken und handeln (Intra-
preneur), gilt es in diesem Zusammenhang auch die Hierarchien zumindest innerhalb der Innovati-
onsteams flach zu halten und Raum fur eigenverantwortliche Entscheidungen zu ermoglichen.

Schliefilich erscheint es sinnlos ,,von den Mitarbeitern Engagement und Verantwortungsiibernahme

: D : " 81
zu erwarten, ohne ihnen auch gleichzeitig die damit verbundenen Kompetenzen zu tibertragen”".

Aus diesen Erkenntnissen lassen sich die folgenden Erfolgsfaktoren fiir das siebte Erfolgsprinzip

Innovationsteam ableiten:

7.1.  Innovationstitigkeit erhilt ausreichende Prioritit bei den Mitarbeitern und wird somit auch
angemessen mit Ressourcen ausgestattet.

7.2, Es werden Mitarbeiter verschiedener Unternehmensbereich und Hierarchiebenen in
konkrete Innovationsprojekte eingebunden.

7.3. Die Hierarchie im Innovationsteam ist flach, die Wege kurz und es herrscht Flexibilitit.

7.4.  Esist Raum fiir eigenverantwortliche Entscheidungen der Teammitglieder (Empowerment).

78 vgl. ebd., S. 26
79 vgl. ebd., S. 122
80 vgl. ebd., S. 123
81 Ebd., S. 56
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8. Erfolgsprinzip: Projektmanagement

Untrennlich mit erfolgreichem Innovationsmanagement verbunden, ist das Betreiben von gutem
Projektmanagement. Ausschlaggebend hierfiir ist, dass die Phasen des Innovationsprozesses struktu-
riert sind und das Ziel des Prozesses klar ist.

Dartiber hinaus stellt die Verwendung von verschiedenen Projektmanagementtechniken, wie Fi-
nanzanalysengz, Szenarioplanungen oder Trendanalysen, ebenfalls einen Erfolgsfaktor dar, da somit
die Effektivitit und Effizienz des Prozesses gesteigert werden kann, wie bereits aus Kapitel 2.3.1 her-
vorgegangen ist.

Als Erfolgsfaktor fiir die Phase der Ideengenerierung kann auflerdem die Ausschopfung aller Quel-
len zur Ideenfindung festgestellt werden. Hierzu zahlt nicht nur, dass Kreativititstechniken ange-
wendet werden, sondern dass auch Stakeholder des Unternehmens, wie Kunden und Dienstleister,
als Ideenquellen genutzt werden. Diese konnen neben den interdiszipliniren Mitgliedern der Inno-
vationsteams, noch weitere Sichtweisen erginzen und damit wertvolle Impulse bewirken.*

Klare Kriterien zur Ideenbewertung sorgen dariiber hinaus fiir einen effektiven und effizienten In-

. . . . 84 .
novationsprozess sowie fir Transparenz und Akzeptanz der Entscheidungen™, was ebenso einen

positiven Einfluss auf die Innovationsfihigkeit eines Unternehmens haben kann.

Dementsprechend konnen die folgenden Erfolgsfaktoren fiir das achte Erfolgsprinzip Projektma-

nagement formuliert werden:

8.1.  Der Innovationsprozess ist strukturiert und sein Ziel klar definiert.

8.2.  Eswerden alle Quellen zur Ideenfindung ausgeschopft.

8.3.  Es gibt klare Kriterien zur Ideenauswahl und -bewertung.

8.4.  Eswird gutes Projektmanagement betrieben, indem von verschiedenen Projekt-

managmenttechniken Gebrauch gemacht wird.

9. Erfolgsprinzip: Open Innovation

Aus den vorgestellten Studien geht hervor, dass auch die Offnung nach auflen ein Erfolgsprinzip fiir
das Innovationsmanagement darstellt. Dies gilt vor allem fiir die Offenheit gegentiber externem
Wissen, d. h. das Nutzen von externen Quellen, wie Kunden, Lieferanten, aber auch Institutionen

und Kooperationsunternehmen, zur Ideengenerierung oder Umsetzung. Es ist demnach von Vorteil

82 vgl. [GP 2012], S. 32
83 vgl. [S] 2010], S. 122
84 vgl. ebd., S. 203
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»formelle und informelle Netzwerke zu anderen Unternehmen und Forschungseinrichtungen zu

“8> Dieser Punkt entspricht somit dem in Kapitel 2.3.2 vorgestellten Outside-In-Prozess des

pflegen
Open-Innovation-Ansatzes.

Im Gegensatz dazu geht aber auch aus den Studien hervor, dass innovative Unternehmen sich auf
ihre Kernkompetenzen konzentrieren bzw. Neuentwicklungen gezielt auf diesen aufbauen sollen.

Dementsprechend gilt es, die besonders gut beherrschten Schliisselfdhigkeiten — die Kernkompeten-
zen — des eigenen Unternehmens zu kennen und fiir den Innovationsprozess nutzbar zu machen.*

Aus Kapitel 2.3.2 geht auflerdem hervor, dass nicht nur die Anwendung des Outside-In-Prozesses
des Open-Innovation-Ansatzes, sondern auch des Inside-Out-Prozesses den Erfolg eines Unter-
nehmens beeinflussen kann. Denn die externe Umsetzung von unternehmenseigenen Ideen, z. B.
durch Lizenz- oder Patenterteilungen oder die Griindung eines Start-Ups, ermoglicht es, das Inno-
vationspotenzial des Unternehmens zu nutzen, auch wenn die Innovation zurzeit nicht mit der Un-
ternehmensstrategie vereinbar ist. Aufgrund dieser Bedeutung von Open Innovation wurde sich
entschieden, diesen Ansatz als Erfolgsprinzip fiir das Innovationsmanagement von Unternehmen

sowie seine Auspragungen als Erfolgsfaktoren aufzunehmen. Diese lauten wie folgt:

9.1. Es herrscht Offenheit fiir die Offnung nach aufen, z. B. fiir Allianzen und Kooperationen
(Outside-In-Prozess).

9.2.  Esherrscht Offenheit fiir die externe Verwertung von unternehmenseigenen Ideen,
z. B. durch die Griindung von Start-Ups (Inside-Out-Prozess).

9.3.  Die Unternehmen kennen ihre Kernkompetenzen und bewahren diese.
Gleichzeitig ist ihnen deren Bedeutung fiir das Innovationsmanagement bewusst.

Ausblick

Die eben vorgestellten 30 Erfolgsfaktoren gilt es im Rahmen der Untersuchung der Forschungsfrage 2
in den Wissenschaftsverlagen zu identifizieren und ihr Vorliegen nachzuweisen. Hierfiir wird ein
Interviewleitfaden erstellt, der auf der eben beschriebenen Systematik von Erfolgsprinzipien und
-faktoren aufbaut.

Um die Handhabung dieser Arbeit und damit auch das Nachschlagen der Erfolgsfaktoren zu er-
leichtern, liegt eine lose Ubersicht der Systematik der Arbeit bei.

85 vgl. [KM 2007, S. 8
86 vgl. [S] 2010], S. 275



4 Merkmale des wissenschaftlichen Verlagsumfelds

Nachdem in den vorherigen Kapiteln ein grundsitzliches Verstindnis fiir das Innovationsmanage-
ment und dessen Erfolgsprinzipien und -faktoren geschaffen wurde, soll dieses Kapitel ndher auf
den Untersuchungsgegenstand »Wissenschaftsverlage« eingehen. Anschlieffend kann das empirische
Vorgehen zur Untersuchung der Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit erldutert werden.

Dieses Kapitel stellt somit die Verbindung von der vorwiegend theoretischen Betrachtung des Inno-
vationsmanagements und der Innovationserfolgsfaktorenforschung zur Anwendung dieser Er-
kenntnisse auf das wissenschaftliche Verlagsumfeld dar. Hierdurch soll sichergestellt werden, dass
einerseits die Experteninterviews vollumfinglich verstanden und andererseits, dass die Forschungs-
fragen der vorliegenden Arbeit differenziert beantwortet werden konnen. Dementsprechend erfolgte
die Schwerpunktsetzung der in diesem Kapitel erlduterten Merkmale.

Zu Beginn werden auf die Besonderheiten des wissenschaftlichen Publizierens eingegangen, welche
das Marktumfeld der Wissenschaftsverlage entscheidend beeinflussen. Anschlieend wird die Cha-
rakteristik der Verlage erldutert, die durch ein hohes Maf§ an Heterogenitit geprigt sind. Letzteres
hat groflen Einfluss auf den Umgang der Wissenschaftsverlage mit der Digitalisierung, was ebenfalls

in diesem Kapitel ndher betrachtet wird.

4.1 Wissenschaftliches Publizieren

Das Publizieren ist in der Wissenschaft von kaum zu tiberschitzender Bedeutung. Grund hierfiir ist
zunichst, dass die Publikation konstitutiv fiir die Kommunikation neuen Wissens ist. ,Forschungs-
ergebnisse miissen veroffentlicht werden, um ,als anerkanntes, moglicherweise auch umstrittenes,
aber der Auseinandersetzung fiir ,wert® befundenes® (Weingart 2003, 32) wissenschaftliches Wissen

zu gelten. Die formelle Publikation ist zweitens an zentraler Stelle im Belohnungssystem der Wissen-

schaft verankert und dient dort als wesentliche Grundlage fiir die Zuweisung von Reputation.“'

Dartiber hinaus erfolgt die externe Leistungsmessung der Wissenschaft zum grofien Teil durch die
Zdhlung von Publikationen und Zitationen.

In Deutschland bieten laut dem Borsenverein des deutschen Buchhandels iiber 600 Fach- und Wis-
senschaftsverlage die Publikation von wissenschaftlichen Inhalten an, was iitberwiegend in Form von
gedruckten und elektronischen Biichern und Zeitschriften sowie Datenbanken geschieht. Sie haben
sich hierfiir entweder auf einen Fachbereich (wie Geisteswissenschaften, Sozialwissenschaften oder
STM (Abkiirzung fiir Science, Technics, Medicine)) spezialisiert oder bieten ein breites Spektrum
verschiedener Wissenschaftsdisziplinen an. Traditionell agieren die Wissenschaftsverlage in der Rol-

le von Dienstleistern fiir die Wissenschaft. Denn ,neben der Organisation des gesamten Publikati-

1 [WT2016], S. 41



Merkmale des wissenschaftlichen Verlagsumfelds | 48

onsprozesses besitzen sie typischerweise hohere Kompetenzen in den Bereichen Marketing und Ver-

trieb und kénnen damit fiir eine méglichst grofle Verbreitung von Publikationen sorgen®?.

Der klassische Publikationsprozess in Wissenschaftsverlagen beginnt, wie bspw. in belletristischen
Buchverlagen auch, mit der Erstellung der Inhalte durch den Autor, in diesem Fall durch den/die
Wissenschaftler. Diese werden in Form eines Manuskriptes beim Verlag eingereicht, wo eine Beur-
teilung des Inhalts hinsichtlich seiner Qualitdt und seines Marktpotenzials stattfindet. Auf dessen
Grundlage entscheidet der Verlag schliefdlich dartiber, ob er das Werk in sein Verlagsprogramm
aufnimmt und veroffentlicht und schlief3t ggf. einen Vertrag mit dem Autor ab.” Hierbei stehen die
Wissenschaftsverlage unter besonderem Druck, denn sie miissen sowohl die oben genannten Kom-
munikationsanforderungen der Wissenschaft als auch ihre 6konomischen Gesichtspunkte bertick-
sichtigen.”

Die Qualitdtsbeurteilung der Inhalte ist eine Kernaufgabe von Wissenschaftsverlagen. Diese wird
entweder ausschliellich durch das Lektorat des Verlages vorgenommen oder es findet ein mehrstu-
figer Beurteilungsprozess (genannt »Peer Review«) statt, indem u. a. nicht nur durch das Lektorat
die Qualitit der Inhalte sichergestellt wird, sondern auch durch unabhingige Gutachter aus dem
gleichen Fachgebiet. Letzteres ist vor allem bei renommierten Fachzeitschriften der Fall.”

An die inhaltliche Aufbereitung des Werkes schlief3t sich die Herstellung an, in der das Werk seine
finale Form bekommt. Mittlerweile sind die Herstellungsabteilungen der Verlage vor allem fiir die
Organisation und Koordination des Herstellungsprozesses verantwortlich, wihrend die Umsetzung
von Satz, Druck und Bindung bzw. die Aufbereitung der Daten fiir die digitale Veroffentlichung von
externen Dienstleistern iibernommen wird.°

Die Herstellung von wissenschaftlichen Inhalten ist, wie fiir andere Mediengiiter auch, von hohen
Fixkosten geprigt, unabhingig von der Anzahl der spdteren Auflage. Dieser sogenannte First-Copy-
Cost-Effekt stellt fiir alle Verlagstypen ein finanzielles Risiko dar, da es sich hierbei um irreversible
Kosten handelt, die bei einem Misserfolg des Werkes nicht wieder riickgingig gemacht werden kon-
nen.” Vor diesem Hintergrund ist es aber Wissenschaftsverlagen, wie z. B. Elsevier, Springer oder
De Gruyter gelungen, Geschiftsmodelle aufzubauen, die dieses Risiko minimieren.

»Die Grundlage [hierfiir] ist ein ausgegliederter kostengiinstiger Produktionsprozess bei gleichzeiti-
ger sehr hoher Zahlungsbereitschaft der Abnehmer.“® So wird bspw. fiir die Herstellung von wissen-

schaftlichen Biichern die Erstellung des Satzes beim Autor belassen. Der Autor ist somit nicht nur

[SM 2009], S. 11

vgl. [GS 2013], 8. 37 .

vgl. [WT 2016], S. 9

vgl. [BU 2017b], S. 16 .

vgl. [BM 2014], S. 28

vgl. [GV 2017b], Zugriff am 12.08.2017; 13:40 Uhr
[BU 2017b], S. 16
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tir die Erstellung des Inhaltes, sondern auch fiir dessen Aufbereitung zur publikationsreifen Datei

zustindig, wodurch die First-Copy-Costs fiir die Verlage entfallen.”
Fur die Publikation von Fachzeitschriften werden dariiber hinaus Online-Editorial-Management-
Systeme von den Verlagen eingesetzt. Diese unterstiitzen den Begutachtungsprozess und organisie-

ren einen Workflow, der von der Einreichung tiber die Begutachtung und ggf. einem sprachlichen

Lektorat bis hin zur technischen Realisierung des Satzes reichen kann.'

Der weitere Verlauf des Publikationsprozesses von wissenschaftlichen Inhalten grenzt sich grund-
sitzlich nicht von anderen Verlagstypen ab. Wihrend somit die Grundsitze des Marketings, Ver-
triebs und der Distribution fiir Biicher und Zeitschriften prinzipiell auch fiir Wissenschaftsverlage
gelten, unterscheiden sich jedoch die Abnehmer ihrer Inhalte.

Denn fiir Wissenschaftsverlage stellen nicht die Nutzer von wissenschaftlichen Inhalten (Forscher an
Universitdten und Forschungseinrichtungen, Lehrpersonal an Hochschulen und Fachhochschulen
und Studenten''), sondern Bibliotheken die kaufkriftigsten Kunden dar. Thre Finanzierung hat

daher groflen Einfluss auf die Publikationsinfrastruktur der Wissenschaft, was im Folgenden kurz

erldutert werden soll.

Bibliotheken sind traditionellerweise dafiir verantwortlich den Zugang zu Forschungsliteratur zu
ermoglichen, indem sie Publikationen mit 6ffentlichen Mitteln erwerben, sammeln, systematisieren
und katalogisieren. Sie sind damit die wichtigsten Nachfrager nach wissenschaftlichen Publikationen
und sorgen so fiir kontinuierliche Mittelzufliisse an die Wissenschaftsverlage.'” Hierbei stehen die
Bibliotheken unter dem Druck die Wissenschaftler vollumfinglich mit Forschungsliteratur zu ver-
sorgen. Schlie3lich stellen die Publikationen und Journale individuelle, einmalige und damit nicht
substituierbare Ware dar, da die Wissenschaftler bestrebt sind ausschlieSlich origindre Forschungs-
beitrage zu veroffentlichen und keine Forschungsergebnisse und Erkenntnisse, die bereits an einem
anderen Ort publiziert wurden. Wenn Publikationen demnach fiir einen Wissenschaftler nicht zu-
ganglich sind, bleiben ihm Forschungsergebnisse vorenthalten. Hieraus ergibt sich eine unelastische
Nachfrage, die die wissenschaftliche Verlagslandschaft und das wissenschaftliche Publizieren ent-
scheidend beeinflusst.

Die Bibliotheken konnen schlieSlich bei steigenden Preisen ,nicht auf giinstigere Waren auswei-

chen, sondern miissen bis zur Erschopfung ihrer finanziellen Spielrdume an den Publikationsme-

dien festhalten, um ihrem Versorgungsauftrag gerecht zu werden®."

Demnach sind auf der einen
Seite die Wissenschaftler abhidngig von der Finanzkraft der Bibliotheken (bzw. ihrer Forschungsin-
stitute), um Zugriff auf die wissenschaftlichen Inhalte zu erlagen. Auf der anderen Seite stellen die
Bibliotheken traditionellerweise die grofiten Abnehmer der Wissenschaftsverlage dar und sind somit

essentiell fiir deren wirtschaftlichen Erfolg.

9 vgl. [LW 2005], S. 40

10 vgl. [WT 2016], S. 85 f.

11 vgl. [BDH 2017a], Zugriff am 14.08.2017; 11:25 Uhr
12 vgl. [WT 2016],S.9

13 vgl. ebd,, S. 13
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4.2 Charakteristik von Wissenschaftsverlagen

Neben der eben beschriebenen Abhingigkeit zwischen Wissenschaftlern, Bibliotheken und Wissen-
schaftsverlagen, sind Letztere dartiber hinaus vor allem durch starke Unterschiede hinsichtlich ihrer
Unternehmensgrofie und ihrem Umgang mit der Digitalisierung gekennzeichnet. Diese Kenntnis ist
fiir das Verstehen der gefithrten Experteninterviews und deren nachfolgender Auswertung notwen-

dig, weswegen hierauf detaillierter eingegangen werden soll.

4.2.1 UnternehmensgroBle

Die Unternehmensgrofie von Wissenschaftsverlagen variiert stark. Wahrend fiir Bereiche, wie Geis-
tes-, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften nach wie vor noch inhabergefiihrte Familienunterneh-
men mittlerer und z. T. auch kleinerer Gréfienordnung existieren14, findet vor allem fiir den STM-
Bereich eine Vergroflerung der Verlage statt.

So sind im Rahmen von Akquise-Aktivititen international agierende Verlagsgruppen, wie Springer
Nature, Elsevier und Wiley-VCH entstanden, die vor allem bei Fachzeitschriften oligopolédhnliche
Marktstrukturen auf Anbieterseite verursachen'”. Die Wachstumsstrategien fithren jedoch nicht nur
zu einer enormen Marktmacht dieser Verlage im Fachzeitschriftenbereich, sondern hierdurch ist es
ihnen auch maglich, ein besonders breites Portfolio anzubieten und hohe Gewinne zu erzielen. Auf-
grund dessen nehmen diese Grof3verlage (die zur Top 50 der grofiten Verlage in Deutschland geho-

ren'®) auf die wissenschaftliche Verlagslandschaft Einfluss und wirken mittels der Entwicklung von

Produkten und einer darauf bezogenen Preisgestaltung auch auf die Art der Nachfrage ein.'” Hier-
durch gestalten sie die Strukturen des Marktes erheblich mit.

Dariiber hinaus hat die Unternehmensgrofle der Verlage einen entscheidenden Einfluss auf ihre
Digitalisierungsstrategien, weswegen sich die Wissenschaftsverlage diesbeziiglich ebenfalls stark un-

terscheiden.

4.2.2 Umgang mit der Digitalisierung

Die Digitalisierung fiihrt seit den 2000er-Jahren zu einem umfassenden Wandlungsprozess in der
Verlagsbranche, dessen Ende noch nicht abzusehen ist. Bevor ndher erldutert wird, wie die Wissen-
schaftsverlage im Speziellen hiermit umgehen, soll zunichst beschrieben werden, welche Aspekte

sich in der Verlagsbranche im Allgemeinen durch die Digitalisierung andern bzw. geiandert haben.

14 vgl. [LW 2005], S. 42
15 vgl. [WT 2016], S. 13
16 vgl. [BU 2017a], S. 21
17 vgl. [WT 2016], S. 85
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Auswirkungen der Digitalisierung auf die Verlagsbranche im Allgemeinen

Als zentraler Grund fiir den Umbruch des Verlagsumfeldes werden die Entwicklung des E-Books
und die Verbreitung von E-Book-Readern angesehen. Immer mehr Verlage bieten seit deren Auf-
kommen E-Books als zusitzliche Nutzungsart neben dem gedruckten Buch an. Leser nehmen auf
der anderen Seite das wachsende Angebot und die Vorziige der digitalen Inhalte, wie die orts- und

zeitunabhingige Verfiigbarkeit und Durchsuchbarkeit, immer stirker wahr, sodass das E-Book auf

dem Buchmarkt zu Ungunsten des gedruckten Buches immer weiter an Relevanz gewinnt.'®
In Amerika stellen digitale Biicher bereits rund ein Viertel aller Buchumsitze dar und laut einer

Prognose werden die Umsitze mit E-Books im Jahr 2017 mit rund 8,19 Milliarden US-Dollar erst-

mals tiber dem Umsatzvolumen von Printausgaben liegen.19
Im Vergleich dazu fallen die Zahlen fiir den deutschen Buchmarkt geringer aus, aber auch hier
scheint sich das E-Book als digitales Medium unter den Lesern etabliert zu haben. Dies bestitigt eine

aktuelle Studie der Bitkom Research GmbH, wonach 24 Prozent der lesenden Bevilkerung — dazu

gehoren ein Viertel aller Deutschen — E-Books nutzen.*’

Die Entwicklungen in der Informations- und Kommunikationstechnik sorgen dariiber hinaus dafiir,
dass die Leser nicht nur auf das Papier im physischen Buch oder auf den E-Book-Reader als Triager
von Inhalten angewiesen sind, sondern Smartphones, Tablets und Laptop ermoglichen dies eben-
falls. So belegt eine weitere Studie der Bitkom Research GmbH, dass bereits ein Fiinftel der E-Book-
Leser in Deutschland solche Gerite neben dem E-Book-Reader parallel zum Lesen verwendet.”!
Aufgrund dieser Tatsachen herrscht in der Verlagsbranche kaum noch Diskussion dartiber, ob elekt-
ronische Inhalte angeboten werden sollen, sondern es stellt sich eher die Frage: Wie miissen die in-
ternen Abldufe im Verlag umgestaltet werden, sodass gedruckte und elektronische Produkte gleich-
berechtigt, effizient und qualitativ hochwertig entstehen kénnen?

Die Nachfrage nach digitalen Inhalten hat sich aulerdem stark auf die Wertschopfungskette der
gesamten Branche ausgewirkt. Wihrend sich der Buchmarkt vor einigen Jahren noch ausschliefdlich
in ein dreistufiges System aus Verlag, Zwischenbuchhandel und Bucheinzelhandel gliederte, verlie-
ren der Zwischenbuchhandel und der stationdre Buchhandel zunehmend an Bedeutung. An ihre

Stelle treten der Direktvertrieb der Inhalte tiber das Internet und der Internetbuchhandel. Bereits
knapp 40 Prozent des Gesamtumsatzes werden somit auf dem deutschen Buchmarkt erzielt.** Diese

Zahlen machen deutlich, dass sich die Vertriebswege in Richtung Endkunde stark verkiirzen und

zunehmend den traditionellen Zwischenbuchhandel in Frage stellen.

18 vgl. [BDH 2014al, S. 14 ff,

19 vgl. [ST 2017a], Zugriff am 15.07.2017; 14:21 Uhr
20 vgl. [ST 2017b], Zugriff am 17.07.2017; 11:02 Uhr
21 vgl. [BDH 2014b], Zugriff am 30.08.2017; 13:05 Uhr
22 vgl. [BDH 2017b], Zugriff am 30.05.2017; 11:04 Uhr
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Geschatzte Umsatze buchhandlerischer Betriebe

Vertriebswege 2015

Buchgemeinschaften
0,08 Mrd. EUR (-36,9%)
Sonstige Verkaufsstellen
0,93 Mrd. EUR (+1,0%) 8%
10,1%

Sortimentsbuchhandel
(ohne E-Commerce)

Verlage direkt
4,43 Mrd. EUR (-3,4%)

1,92 Mrd. EUR (+0,8%)
20,9%

Internetbuchhandel
1,60 Mrd. EUR (+6,0%)

1,39 -
Gesamtumsatz:

9,19 Mrd. EUR (-1,4%)

2%
Warenhduser
Versandbuchhandel Versandbuchhandel
einschl. Internet 0,12 Mrd. EUR (-26,4%) ©:1 Mrd. EUR(-3,5%)

1,72 Mrd. EUR (+2,9%)

Abb. 5: Geschatzte Umsatze der Vertriebswege von buchhéndlerischen Betrieben®’

Umgang mit der Digitalisierung in Wissenschaftsverlagen

In den Wissenschaftsverlagen ist die Anpassung an das durch die Digitalisierung hervorgerufene,
neue Marktumfeld unterschiedlich stark fortgeschritten.

In diesem Zusammenhang ist zundchst festzustellen, dass grofiere Verlage grundsitzlich eher in der
Lage sind Rahmenbedingungen, wie den Aufbau von eigenen Expertenabteilungen im Haus oder

zumindest die Vergabe von Entwicklungsauftrigen zu ermoglichen, unter denen Entscheidungs-

und Gestaltungsspielrdume fiir die eigene digitale Strategie entstehen konnen.**

Dartiber hinaus sind vor allem umfangreiche Investitionen notwendig, um die Herstellung und den
Vertrieb von elektronischen Produkten effizient zu gestalten. Somit ist es gerade Kleinverlagen mit
ihren zur Verfiigung stehenden Mitteln hdufig nicht moglich auf breiter Front eine digitale Infra-

struktur aufzubauen.

Zu solcher einer digitalen Infrastruktur kann u. a. die Etablierung von XML-Workflows zihlen.
Auch hier konnen sich die Verlage und die Wissenschaftsverlage im Speziellen unterschiedlich posi-
tionieren.

Beim sogenannten XML-Last-Ansatz werden XML-Daten als Grundlage fiir die elektronische Publi-
kation erst nach Erstellung der Druckvorlage des gedruckten Werkes generiert. Der traditionelle
Wertschopfungsprozess aus Lektorat, Herstellung und Satz muss damit kaum veridndert werden.

Im Gegensatz dazu beschreibt der XML-First-Ansatz alle Workflows, die vor Beginn der Satzarbei-
ten XML einsetzen. Der Inhalt und nicht die Ausgabeform steht hierbei im Mittelpunkt der Produk-

tion, was dem Prinzip des Single-Source-Multiple-Channel-Publishing entspricht und umfangreiche

23 [BDH 2016], S. 2, Zugriff am 05.10.2017, 12:33 Uhr
24 vgl. [WT 2016], S. 87
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Verinderungen in den Abldufen der Verlage notwendig macht. Auch wenn XML-First-Workflows
von Verlagen favorisiert werden, die den Anspruch haben crossmedial zu publizieren, eignen sich
diese nicht fiir die Produktion aller Produkte. Gerade fiir sehr layoutlastige Produktionen, wie fr

Biicher aus dem Architektur- und Kunstbuchbereich, stellt der XML-Last-Ansatz zurzeit noch den
5

effektivsten Weg dar, um diese Inhalte in elektronischer Form verfiigbar zu machen.’
Im Rahmen der Digitalisierung sehen sich die Wissenschaftsverlage dariiber hinaus zunehmend mit
der Open-Access-Bewegung konfrontiert, die ihr klassisches Geschiftsmodell grundlegend in Frage
stellt. Der Umgang hiermit ist ein beherrschendes Thema in den Verlagen und fiithrt ebenfalls zu
einer Differenzierung dieser. Aus diesem Grund sollen die Auswirkungen dieser Bewegung auf die
wissenschaftliche Verlagslandschaft kurz erldutert werden.

Als Open Access wird der freie und kostenlose Zugang zu wissenschaftlicher Literatur bezeichnet,
der im Zuge der technologischen Entwicklung des digitalen Publizierens moglich geworden ist.
Durch den freien Zugriff sollen die Ergebnisse wissenschaftlicher Forschung nicht nur mehr Auf-
merksambkeit erlangen und schneller veroffentlicht werden, sondern die weitere Nutzung in jeglicher

Art soll durch den Wegfall von finanziellen, gesetzlichen und technischen Barrieren unterstiitzt wer-

26
den.

Der Wunsch nach Open Access ist in der Wissenschaft im Zuge von erheblichen Preissteigerungen
bei wissenschaftlichen Zeitschriften entstanden. Hiermit ging die Kritik einher, dass die Gewinne
der Wissenschaftsverlage somit grofitenteils aus 6ffentlichen Mitteln finanziert werden.”

In seiner stirksten Ausprigung (der sogenannte »Goldene Weg«) fordert die Open-Access-
Bewegung daher die finanziellen Zugangsschranken zu wissenschaftlichen Erkenntnissen, wie sie
vom traditionellen Verlagswesen etabliert sind, zu beseitigen.

Wenn die Rezipienten nicht mehr fiir wissenschaftliche Inhalte zahlen, bedeutet dies fiir die Wissen-
schaftsverlage, dass sie auf anderen Wegen ihre Produktionskosten decken miissen, die sie norma-
lerweise durch die Einnahmen aus dem Verkauf oder Abonnement der wissenschaftlichen Inhalte
erzielen.

Aufgrund dessen und um auf die Forderung nach Open Access zu reagieren, haben sich vor allem
tiir Fachzeitschriften neue Erlosmodelle entwickelt. Diese umfassen tiberwiegend alternative Finan-
zierungsansitze, um die anfallenden Produktionskosten zu decken.

Das am weitesten verbreitete Modell ist hierbei das »autorenfinanzierte Modell«, auch »Author
Pays« genannt.”® Als Alternative zu Subskriptionsgebiihren werden die Kosten fiir die Publikation
hierbei auf den Autor bzw. seine Heimatinstitution verlagert, indem Publikationsgebiithren erhoben

29
werden.

25 vgl. [PA 2017], Zugriff am 11.08.2017; 13:04 Uhr

26 vgl. [OA 2017a], Zugriff am 15.08.2017; 16:13 Uhr

27 vgl. [OA 2017b], Zugriff am 16.08.2017; 12:28 Uhr

28 vgl. [MP 2011], S. 33, Zugriff am 15.08.2017; 21:45 Uhr
29 vgl. [WT 2016], S. 48
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Daneben existieren noch weitere, sogenannte »hybride Finanzierungsmodelle«. Die Wissenschafts-
verlage bieten hierbei ihren Autoren die Moglichkeit an, ihre Fachartikel gegen eine Gebiihr, zusdtz-
lich zum kommerziellen Weg, frei zuginglich bereitzustellen. Dies ,wird hauptsiachlich von kom-

merziellen Verlagen betrieben und auf existierende Zeitschriften angewandt, die nicht in Open-

Access-Zeitschriften umgewandelt werden sollen“*

. Hierdurch ist es den Verlagen mdoglich, nicht
nur weiterhin Einnahmen durch das Abonnement der Fachzeitschriften zu erzielen, sondern auch
durch die Freischaltung einzelner Artikel durch die Autoren, weswegen es bei den Open-Access-
Befiirwortern in der Kritik steht.”’

Doch das Thema Open Access gewinnt auch bei wissenschaftlichen Biichern immer mehr an Auf-
merksamkeit. So bieten einige Verlage bereits ,regulire Buchmodelle unter zu Open-Access-
Zeitschriften vergleichbaren Bedingungen an, inkl. der Verwendung freier Lizenzen. Die von den
Autor/innen verlangten Zahlungen sind in diesem Fall jedoch deutlich hoher als bei einzelnen Arti-

«32
keln“’“.

Neben der Finanzkraft und den technologischen Fihigkeiten der Wissenschaftsverlage, wirken sich
auch die jeweiligen Wissenschaftsdisziplinen auf den Umgang mit der Digitalisierung aus, in denen
sehr unterschiedliche Einstellungen gegeniiber digitalen Produkten herrschen.

»Einen grofen Stellenwert hat die digitale Publikation in Disziplinen, die durch eine starke interna-
tionale Ausrichtung oder durch hohe technologische Anforderungen an die grafische Darstellung
gekennzeichnet sind.“> Hierzu zdhlen vor allem die STM-Disziplinen. Hier dominiert der elektro-
nische Journalartikel als typisches Publikationsmedium, was zu einer fast vollstindigen Ablosung
der gedruckten Zeitschriften fithrt. Grund hierfiir sind die von rdumlichen Grenzen unabhingigen
Vorteile der digitalen Inhalte bei Rezeption, Verbreitung und Archivierung.34

Im Gegensatz dazu besteht im Bereich der Kunstgeschichte ein Ergdnzungsverhiltnis zwischen ge-
druckten und digitalen Publikationsformen. In diesem Fach werden auf der einen Seite bereits seit
den 1980er-Jahren rein elektronische Publikationen konzipiert, wihrend das gedruckte Buch in
Form von Monografien und Ausstellungskatalogen unersetzlich bleibt.”

Anders verhilt es sich mit den Disziplinen der Rechts- und Geisteswissenschaften sowie der Soziolo-
gie. In der mit wenigen Ausnahmen eher fragmentierten Verlagslandschaft der Soziologie in

Deutschland fehlen den kleinen Verlagen ,,hdufig die Ressourcen, um bereits Minimalanspriiche der

30 [OA 2017b], Zugriff am 15.08.2017; 22:15 Uhr
31 vgl. ebd.

32 [OA 2017c], Zugriff am 15.08.2017; 22:28 Uhr
33 [WT 2016], S. 43

34 vgl. ebd., S. 45

35 vgl. ebd., S. 44
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Leser an digitale Publikationen erfiillen zu konnen“>®, Wihrend hier geringe technologische Kom-

petenzen ausschlaggebend sind, fiihrt die ablehnende Haltung der Rechts- und Geisteswissenschaft-
ler gegentiber der digitalen Publikation®” zum ungebrochen hohen Stellenwert von gedruckten Mo-

38
nografien™.

4.3 Fazit

Die Verlagsbranche unterliegt, ebenso wie Wissenschaft und Forschung selbst, den Entwicklungen
der digitalen Informations- und Kommunikationstechnologien. Dies hat bei den Wissenschaftsver-
lagen frith zu groferem Verdnderungsdruck gefiihrt als bspw. im Kinder- und Jugendbuchbereich

oder in der Belletristik. Die beschriebenen Mafinahmen im Umgang mit diesen Verinderungen
werden daher bereits von vielen Wissenschaftsverlagen umgesetzt.39 Wie bereits erwihnt, werden

Wissenschaftsverlage daher mehrheitlich als Vorreiter in der Verlagsbranche angesehen.40

Trotzdem kann diese Annahme nicht verallgemeinert werden, da die wissenschaftliche Verlagsland-
schaft von hoher Heterogenitit geprigt ist, wie das vorherige Kapitel aufzeigen konnte. Die Erfolge
von Grof3verlagen, wie Springer und Elsevier, zeigen, dass diese in der Lage sind sich den Verdnde-
rungen des Marktes anzupassen. In diesem Zusammenhang stellt sich jedoch auch die Frage, ob
diese Anpassung fiir kleinere, z. B. geisteswissenschaftliche Verlage, notwendig ist, um ihr Bestehen
zu sichern.

Im Rahmen der Uberpriifung, ob Innovationsmanagement in Wissenschaftsverlagen betrieben wird
und ob Erfolgsfaktoren identifiziert und ihr Vorliegen nachgewiesen werden kann, gilt es demnach
die Ergebnisse kritisch hinsichtlich der Unternehmensgrofle, des Fachgebiets und den damit ver-
bundenen Abhingigkeiten zu betrachten. Dieses Kapitel bildet somit die Grundlage fiir eine diffe-

renzierte Beantwortung der Forschungsfragen im nachfolgenden Kapitel.

36 Ebd.

37 vgl. ebd.

38 vgl. ebd., S. 46

39 vgl. [FS 2017], S. 19

40 vgl. [FS 2015], Zugriff am 30.08.2017; 13:22 Uhr



5 Innovationsmanagement in Wissenschaftsverlagen

Auf den Erkenntnissen der vorangegangenen Kapiteln basierend, kann die praktische Auseinander-
setzung und anschlieflende Beantwortung der Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit erfolgen.
Dazu wird im ersten Teil dieses Kapitels zunichst beschrieben, warum empirische Methoden und
im Speziellen das Experteninterview geeignet sind, um zu untersuchen, ob Innovationsmanagement
in den Wissenschaftsverlagen betrieben wird und ob hierfiir Erfolgsfaktoren identifiziert und nach-
gewiesen werden konnen.

An diese theoretische Einfithrung schlie8t sich im zweiten Teil des Kapitels die Erlduterung des
methodischen Aufbaus und Ablaufs der Interviews an, bevor die Auswertung der Ergebnisse erfolgt.
Auf dieser Grundlage konnen die Forschungsfragen zum Abschluss des Kapitels beantwortet wer-

den.

5.1 Auswahl der Methodik

Fuir die Untersuchung der Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit wurde entschieden, die empiri-
sche Methode des Experteninterviews mit einem Leitfaden anzuwenden. Grund hierfiir ist zunéchst,
dass in der Innovationserfolgsfaktorenforschung grundsitzlich empirische Untersuchungen betrie-
ben werden, wie dem Kapitel 3.1 zu entnehmen ist. Dies bedeutet, es handelt sich im weitesten Sinne
um erfahrungsorientierte Vorgangsweisen. Mittels quantitativer oder qualitativer Methoden werden
dabei theoretisch abgeleitete Aussagen tiber die Realitdt Giberpriift und bestitigt (verifiziert) oder
widerlegt (falsifiziert)." Die Forschungsmethoden unterscheiden sich dahingehend, dass bei der
quantitativen Forschung die Realitdt als objektiv gilt. Ziel ist es, ankniipfend an bereits vorliegende
Theorien und Modelle iiber den Gegenstand der Forschung deduktive Hypothesen abzuleiten und
diese mit standardisierten Methoden zu iiberpriifen.” Im Gegensatz dazu liegt das Ziel der qualitati-
ven Forschung in der Exploration unbekannter Phinomene und in der Entwicklung neuer Theorien
und Modelle.” Um Verzerrungen der Ergebnisse durch zu starre theoretische Vorannahmen und
standardisierte Untersuchungsinstrumente zu vermeiden, priferiert die qualitative Forschung daher
den direkten Zugang zu den betroffenen Subjekten4 mittels Erhebungstechniken, wie miindliche

Interviews, Gruppenverfahren, Beobachtungsverfahren, schriftliche Befragungen oder Dokumen-

tenanalysen’.

1 vgl. [SD 2017], Zugriff am 19.07.2017; 11:05 Uhr
2 vgl. [RW 2016], S. 13

3 vgl. [SP 2017], Zugriff am 19.07.2017; 11:33 Uhr

4 vgl. [RW 20161, S. 14

5 vgl. [UA 2017], Zugriff am 19.07.2017; 12:36 Uhr
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Da es bisher lediglich die 2014 erschienene Studie des Borsenvereins des Deutschen Buchhandels
zum Innovationsmanagement und seinen Erfolgsfaktoren in der Verlagsbranche gibt, ist die Ver-
wendung einer qualitativen Methode am geeignetsten, um die Forschungsfragen der vorliegenden

Arbeit zu untersuchen.

Fir die Erhebung der relevanten Informationen wurde hierfiir die Methode des miindlichen Inter-
views gewihlt. Denn im Gegensatz zu Beobachtungsverfahren sind hier sprachliche Auflerungen,

nonverbale Reaktionen (wie Mimik, Gestik, Korpersprache) und soziale Merkmale (wie Kleidung,

Symbole, Gebrauche)® nicht von Bedeutung. Es wurde sich ebenfalls gegen eine schriftliche Befra-
gung entschieden, da die Klidrung von Fragen seitens der Gespriachspartner sowie das Nachfragen,
um z. B. eine Antwort zu vertiefen, nicht bzw. nur sehr eingeschrinkt bspw. tiber die Formulierung

»wenn ja, warum?« moglich ist. Die Gefahr solcher Fragen besteht darin, dass beim Befragten mit-

unter Reaktanzverhalten auftritt, wenn sie zu hiufig gebraucht werden.”

Dagegen ermoglicht die direkte Befragung in Form von Interviews eine offene Gesprachsfiihrung,
sodass die Frage- und Antwortspielriume erweitert und damit die Gewinnung facettenreicher Er-
kenntnisse ermoglicht wird. Dies ist laut Mayer besonders geeignet fiir bislang wenig untersuchte
Sachverhalte®, wie es auch in dieser Arbeit der Fall ist. Dariiber hinaus entspricht die Durchfithrung
von Interviews auch der empfohlenen Vorgehensweise von Stern und Jaberg, um im Rahmen der

»Innovationsdiagnose« Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements zu ermitteln (vgl. Kapitel
3.2.1).

5.2 Methode: Experteninterview mit Leitfaden

Da es Ziel der vorliegenden Arbeit ist, zu untersuchen, ob Innovationsmanagement in Wissen-
schaftsverlagen betrieben wird und ob Erfolgsfaktoren hierfiir identifiziert und nachgewiesen wer-
den konnen, ist es sinnvoll, Personen zu befragen, die tiber besonderes Wissen iiber die Prozesse,
Tétigkeiten und Pline von Wissenschaftsverlagen verfiigen. Daher ist es naheliegend fiir diesen
Zweck Mitarbeiter solcher Verlage als Experten zu befragen. Diese spezielle Interviewmethode,
»Experteninterview« genannt, grenzt sich von der Alltagskommunikation mit natiirlichen Gespra-
chen und von anderen Befragungen insofern ab, dass es einerseits im Dialog eine feste Rollenvertei-
lung zwischen dem Fragenden und dem Antwortenden gibt und diese Verteilung von beiden Seiten

anerkannt wird. Andererseits fithrt der Fragende den Dialog, welcher auf ein bestimmtes Informati-
onsziel gerichtet ist.” Der antwortende Experte ist hierbei nicht »Objekt« der Untersuchung, son-
dern er dient als »Zeuge« des zu erforschenden Prozesses. Die Gedankenwelt, die Einstellungen und

Gefiihle des Experten interessieren nur insofern, da sie die Darstellung des zu untersuchenden Ob-

6 vgl. ebd., Zugriff am 19.07.2017; 12:24 Uhr
7 vgl. ebd., Zugriff am 19.07.2017; 12:56 Uhr
8 vgl. [MH 2013], S. 36

9 vgl. [GL2010], S. 111 f.
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jektes beeinflussen. Liegt der Fokus einer Untersuchung bspw. auf einem Unternehmen, das seine
Mitarbeiter entlédsst, stehen nicht die Erfahrungen der entlassenen Mitarbeiter im Mittelpunkt, son-
dern diese besondere Perspektive stellt nur eine Randbedingung dar. Es handelt sich insofern um
eine wichtige Randbedingung, da die Erfahrungen einer ungerechten Behandlung das Unternehmen
priagen. Dabei ist zu beachten, dass der entlassene Mitarbeiter durch seine moglicherweise extreme
Perspektive nicht seine Eignung als Experte verliert. Dieser spezielle Blick muss aber bei der Inter-
pretation seiner Auskiinfte beriicksichtigt werden.'?

Um die Experteninterviews dartiber hinaus auf das zu untersuchende Thema »Innovationsmanage-
ment in Wissenschaftsverlagen« zu beschrinken und die Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu gewéhr-
leisten, wurde entschieden die Interviews mit einem Leitfaden zu strukturieren. Nach Flick ist solch

ein Leitfadeninterview folgendermaf3en zu charakterisieren:

»Kennzeichnend fir Leitfadeninterviews ist, dass ein Leitfaden mit offen formulierten Fragen
dem Interview zu Grunde liegt. Auf diese kann der Befragte frei antworten. Durch den konse-
quenten Einsatz eines Leitfadens wird einmal die Vergleichbarkeit der Daten erhoht, und zum
anderen gewinnen die Daten durch die Fragen eine Struktur. Der Leitfaden dient zur Orientie-
rung bzw. Geriist und soll sicherstellen, dass nicht wesentliche Aspekte der Forschungsfrage im
Interview tibersehen werden. Das Interview muss jedoch nicht strikt nach der zuvor festgelegten
Reihenfolge der Fragen des Leitfadens verlaufen. Auch hat der Interviewer selbst zu entscheiden,

ob und wann detailliert nachgefragt und ausholende Ausfithrungen des Befragten unterstiitzt

bzw. ob und wann er bei Ausschweifungen des Befragten zum Leitfaden zuriickkehrt.“!!

Bevor erldutert wird, wie der Interviewleitfaden dieser Arbeit aufgebaut ist, soll zunichst beschrie-
ben werden, wer als Experte fiir die Interviews in den Wissenschaftsverlagen angesehen werden

kann.

5.2.1 Stichprobenkonstruktion

Wie in Kapitel 2.3 bereits erwdhnt wurde, sind Handlungstriger des Innovationsmanagements in
erster Linie Mitglieder des Top Managements eines Unternehmens. Dies hingt damit zusammen,
dass das Managen von Innovationen mit strategischen und operativen Aufgaben eines Unterneh-
mens korreliert, wofiir vor allem der Vorstand bzw. die geschiftsfiihrenden Direktore (Top Ma-
nagement) verantwortlich sind'?. Da die Umsetzung des Innovationsprozesses in der Praxis aber
auch regelmiflig an unterstellte Fithrungskrifte (Middle und Lower Management) delegiert wird, ist
es notwendig auch diese als Experten fiir den Forschungsgegenstand dieser Arbeit zu betrachten.
Dies geht einher mit der in Kapitel 3.2.2 vorgestellten Studie 2, in der Telefoninterviews zur Validie-

rung der Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements mit Mitarbeitern des oberen Managements

10 vgl. ebd,, S. 12
11 [MH 2013], S. 37
12 vgl. [GV 2017c], Zugriff am 27.07.2017; 11:10 Uhr
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gefithrt wurden. Auch in Studie 1 wird, wie bereits erwéhnt, fiir die Ermittlung der Innovationsfi-
higkeit empfohlen, die notwendigen Erkenntnisse in personlichen Interviews mit Vertretern aus
unterschiedlichen Funktionsbereichen und Hierarchiestufen durchzufithren, wobei u. a. eine Betei-
ligung eines Vertreters der Unternehmensfithrung wesentlich sei. Die Heterogenitit der befragten
Personen sei hierbei entscheidend, da erst aus der Biindelung der subjektiven Einzelmeinungen ob-
jektive Aussagen abgeleitet werden konnen."” Es erscheint daher fiir die Untersuchung der For-
schungsfragen dieser Arbeit ebenfalls sinnvoll verschiedene Mitarbeiter der Wissenschaftsverlage zu
befragen.

Allerdings ist es aufgrund der begrenzten Bearbeitungszeit leider nicht moglich dies zu realisieren.
Aufgrund dessen wurde entschieden, sich bei der Suche nach Experten auf die Mitglieder des Top
und Middle Managements der Wissenschaftsverlage zu konzentrieren. Dies soll bei der Auswertung
der Interviews berticksichtigt werden.

Welche konkreten Experten als Interviewpartner gewonnen werden konnten, wird im Kapitel 5.2.3

niher beschrieben.

5.2.2 Aufbau des Interviewleitfadens

Der Leitfaden fiir die Experteninterviews in den Wissenschaftsverlagen ist in zwei Teile gegliedert.
Im ersten Teil soll sich vor allem der Forschungsfrage 1, ob Innovationsmanagement in den Wissen-
schaftsverlagen betrieben wird, gendhert werden. Der anschlieflende zweite Teil des Leitfadens dient
dazu, Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements in den Wissenschaftsverlagen zu identifizieren
und deren Vorliegen nachzuweisen (Forschungsfrage 2).

Beide Teile werden im Folgenden detailliert beschrieben. Zum besseren Verstindnis werden die
erlduterten Fragen zum Ende jeden Kapitels sowie das Erkenntnisinteresse zusammengefasst. Eine
Ubersicht des gesamten Interviewleitfadens befindet sich im Anhang B. Im Anhang A sind aufler-
dem die moglichen Verldufe der Interviews schematisch dargestellt. Hierauf wird nachfolgend niher

eingegangen.

5.2.2.1 Aufbau des ersten Teils des Interviewleitfadens

Wie bereits erwidhnt, soll der erste Teil des Leitfadens vor allem dazu dienen, die Forschungsfrage 1
zu tberpriifen. Demnach ist es das Ziel zu ermitteln, ob Innovationsmanagement in den Wissen-
schaftsverlagen betrieben wird. Die Fragen fiir diesen Teil des Leitfadens beruhen dabei auf den fol-
genden Uberlegungen.

Aus dem Kapitel 2.3 ist hervorgegangen, dass das Innovationsmanagement einerseits strategische
Aufgaben umfasst, wie das Einbetten der Unternehmensziele in eine Innovationsstrategie und ande-
rerseits operative Aufgaben, die sich auf die Planung, Steuerung, Durchfithrung und Kontrolle des

Innovationsprozesses im Unternehmen beziehen. Unter dem Begriff »Innovationsprozess« werden

13 wvgl. [S] 2010], S. 323
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dabei alle Aktivititen verstanden, die die Umsetzung einer Innovation zum Ziel haben. Dies zeigt,
dass das operative Innovationsmanagement die Planung oder Entwicklung von Innovationen in
einem Unternehmen voraussetzt. Die Entwicklung einer Innovationsstrategie kann in diesem Zu-
sammenhang auch als Planung von Innovationen angesehen werden. Hieraus leitet sich ab, dass
Innovationsmanagement erst durchgefithrt wird, wenn die folgenden Voraussetzungen in den Wis-
senschaftsverlagen erfiillt sind:
1) Im Wissenschaftsverlag werden derzeit Innovationen geplant oder entwickelt
(operatives Innovationsmanagement).
2) Der Wissenschaftsverlag hat eine Strategie bzw. Ziele definiert, die die Entwicklung oder
Planung einer oder mehrerer Innovationen betreffen

(strategisches Innovationsmanagement).

Es wird angenommen, dass die zweite Voraussetzung die erste bedingt. Denn wenn eine Innovati-
onsstrategie in einem Unternehmen formuliert wird, kann gesagt werden, dass Innovationen im
Unternehmen zumindest geplant werden. Im Gegensatz dazu konnen Innovationen auch ohne die
vorherige Festlegung einer Strategie entwickelt werden. In diesem Fall wird Innovationsmanage-
ment lediglich operativ im entsprechenden Verlag durchgefiihrt.

Vor diesem Hintergrund wurde entschieden im Interview als erstes zu priifen, ob die erste Voraus-

setzung fiir die Durchftihrung von Innovationsmanagement im jeweiligen Wissenschaftsverlag vor-

liegt:

Einstiegsfrage (0):

Betreiben Sie Aktivitaten, die die Verbesserung bzw. die Gestaltung neuer Produkte oder
Dienstleistungen, die Verbesserung bzw. die Gestaltung neuer interner Prozesse und/oder
die Gestaltung eines neuen Geschaftsmodells zum Ziel haben?

(Die farbliche Gestaltung dieser Fragen im FlieStext, sowie der Ausschnitte aus dem Interviewleitfaden am Ende
der Kapitel orientiert sich an der schematischen Darstellung des Leitfadens im Anhang A.)

Diese Frage (0) wurde dabei so gestaltet, dass die Definitionen der Begriffe »Innovation« bzw.
»Innovationsmanagement« nicht bei den Befragten vorausgesetzt werden. Hierdurch kénnen Ver-
staindigungsprobleme ausgeschlossen werden, da es moglich ist, dass der Interviewpartner etwas

anderes unter den Begriffen »Innovation« bzw. »Innovationsmanagement« versteht als der Intervie-

14
Wer.

Dartiber hinaus ist diese Einstiegsfrage — im Gegensatz zu den in Kapitel 5.2 beschriebenen Eigen-

schaften eines Leitfadens nach Flick — geschlossen formuliert.

14 vgl. [GL2010], S. 113
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Grund hierfiir ist, dass diese erste Frage des Leitfadens dem Interviewer als Filterfrage dienen soll. Je
nachdem, ob sie tendenziell mit Ja oder Nein beantwortet wird, dndert sich der weitere Verlauf des
Interviews.

Filterfragen sind demnach ein wichtiges Mittel anhand dessen der Interviewer auf der einen Seite
entscheiden kann, welche Teile des Leitfadens im konkreten Interview relevant sind und auf der
anderen Seite wird somit die wertvolle Interviewzeit effektiv genutzt.15

Im konkreten Fall diesen Interviewleitfadens fithrt die Beantwortung der Frage (0) mit Nein dazu,
dass zundchst kontrolliert wird, ob wirklich nicht die Entwicklung von Innovationen geplant oder
durchgefiihrt wird (Frage (B1)). Wird durch diese Frage die bisherige Antwort bestitigt, folgen
Riickfragen, die die Griinde ermitteln sollen, warum kein Innovationsmanagement betrieben wird
(Frage (B2) und (B3)). Abschlieflend wird erneut eine Kontrollfrage gestellt, um festzustellen, ob
tatsdchlich keine Innovationen entwickelt werden oder ob diese nur nicht als »Neuerungen« oder
»Verbesserungen« wahrgenommen werden (Frage (B4)). Diese zweifache Absicherung wird als not-
wendig angesehen, da die Beantwortung der Einstiegsfrage (0) entscheidenden Einfluss auf den wei-

teren Verlauf des Interviews hat, wie nachfolgend niher erldutert wird.

Fragen aus Interviewleitfaden Erkenntnisinteresse
(1. Leitfadenteil)
(B1) o Nein
Es gibt also kein Team oder einzelne Mitarbeiter, | Nachfrage, um sicherzustellen, dass tatsachliche
die sich neben dem Tagesgeschaft, um die Ent- keine Innovationen derzeit entwickelt werden.

wicklung von neuen Produkten oder Dienstleis-
tungen oder um die Verbesserung der internen
Ablaufe kiimmern?

(B2)  Aus welchen Griinden nicht? Nachfrage, aus welchen Griinden keine Innovati-
onen entwickelt bzw. geplant werden

(B3)  Finden Sie es wichtig, solche Teams zu haben?

[Nachfrage: Wen sehen Sie in der Verantwortung,
solch ein Projekt zu starten und zu férdern?]

(B4)  Gibt es andere Projekte? Nachfrage, um sicherzustellen, dass tatsachlich
keine Innovationen derzeit entwickelt werden.

Wird die Einstiegsfrage jedoch mit Ja beantwortet, wird zunéchst gepriift, ob der Begriff »Innovati-
onsmanagement« den Befragten bekannt ist und was darunter verstanden wird (Frage (A1)). Falls
das Begriffsverstindnis der Experten, von der in dieser Arbeit erlduterten Bedeutung abweicht, ist es
notwendig, dies im Rahmen der Auswertung der Interviews zu berticksichtigen, da es Einfluss auf

die Antworten der Experten hat.

15 vgl. ebd,, S. 128
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Im Anschluss daran wird geprift, fiir wie relevant die Befragten das Einbeziehen des gesamten Ver-
lages in den Innovationsprozess halten (Frage (A2)). Innovationsmanagement stellt eine Gemein-
schaftsaufgabe fiir ein Unternehmen dar (vgl. Kapitel 3.4). Da die Fithrungskrifte in der Verantwor-
tung stehen dies zu ermoglichen, ist ihre Einstellung dementsprechend bedeutend. Es wird daher
erwartet, dass die Beantwortung Frage (A2) Aufschluss dartiber liefern kann, wie ernsthaft Innovati-
onsmanagement in den Wissenschaftsverlagen betrieben wird.

Aufgrund der thematischen Nihe soll anschlieflend bereits gepriift werden, ob der Erfolgsfaktor 3.1.
in den Verlagen vorliegt (Frage (A3)). Das Schaffen von Freiriumen, um das gesamte Unternehmen
in den Innovationsprozess einzubinden, ist abhidngig von der eigenen Innovationsbereitschaft der
Fuhrungskrifte. Die Aussagen zu dieser Frage konnen somit ebenfalls zur Entscheidung beitragen,
ob Innovationsmanagement tatsichlich in den Wissenschaftsverlagen durchgefiihrt wird.

Dieser Teil des Interviewleitfadens zur Uberpriifung der Forschungsfrage 1 wird mit der Frage abge-
schlossen, ob eine konkrete Innovationsstrategie vorliegt (Frage (A4)). Das Verankern des Innovati-
onsprozesses in die Unternehmensziele bzw. das formale Aufstellen einer Innovationsstrategie stellt
nicht nur eine Voraussetzung fiir das Betreiben von Innovationsmanagement dar, sondern korre-

liert auch mit dem Erfolgsfaktor 4.1., der auf diesem Weg ebenfalls iiberpriift wird.

Fragen aus Interviewleitfaden Erkenntnisinteresse

(1. Leitfadenteil)

(A1) olJa

Sagt lhnen der Begriff Innovationsmanagement
etwas und wenn ja, was verstehen sie darunter?

Das Begriffsverstandnis kann Auswirkungen auf
die Antworten der Experten haben und sollen
bei der Auswertung beriicksichtigt werden.

(A2)  Denken Sie es ist wichtig, dass der gesamte Ver- Uberpriifen, inwieweit tatsichlich Innovations-
lag in das Thema einbezogen wird? management betrieben wird

(A3)  Finden Sie es ist Aufgabe des Managements Uberpriifung von Erfolgsfaktor 3.1.
innovative Aufgaben zu férdern?

(Ad4)  Gibt es eine Innovationsstrategie? Uberpriifen, ob die zweite Voraussetzung fiir das

Betreiben von Innovationsmanagement vorliegt

auBerdem evtl. auch Erkenntnisse zum Vorliegen
von Erfolgsfaktor 4.1.

5.2.2.2 Aufbau des zweiten Teils des Interviewleitfadens

Auch wenn bereits im ersten Teil des Interviewleitfadens der Erfolgsfaktor 3.1. des Innovationsmana-
gements gepriift wird, widmet sich der zweite und lingere Teil konzentriert der Uberpriifung der

Forschungsfrage 2. Grundlage hierfiir stellen die Erfolgsprinzipien und -faktoren des Kapitels 3.4 dar.
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Zu Beginn der Erstellung dieses Leitfadenteils wurde zunichst festgestellt, dass die Erfolgsfaktoren
des Innovationsmanagements nicht eins zu eins abgefragt werden konnen, sondern fiir die Exper-
teninterviews operationalisiert werden miissen.

Dies bedeutet, das Erkenntnisinteresse des Interviewers, ob bspw. der »Erfolgsfaktoren 1.1. Es ist eine

Lernkultur statt einer Schuldkultur (Fehlertoleranz) etabliert.« in den Wissenschaftsverlagen vorliegt,

muss in eine konkrete Frage iibersetzt werden.'® Dabei reicht es nicht aus, den Erfolgsfaktor in eine
Frage umzuwandeln (Liegt eine Lernkultur vor?), da davon ausgegangen werden kann, dass das
Vorliegen von etwas Positivem (in diesem Fall »die Lernkultur«) tendenziell immer mit Ja von den
Vertretern der Wissenschaftsverlage beantwortet wird, um ein positives Bild des Verlages zu zeich-
nen. Daher war es wichtig, solche Erfolgsfaktoren indirekt abzufragen, indem nach der Einstellung

des Interviewpartners zu diesem Thema gefragt wurde:

Wenn Sie sich vorstellen, dass einem Mitarbeiter (z. B. in der Herstellung) ein Fehler unterlauft,
sodass Kosten verursacht werden — wie finden Sie, sollte man damit umgehen?

Zwar kann aus der privaten Einstellung des Interviewpartners zu diesem Thema nicht zweifelsfrei
abgeleitet werden, ob tatsichlich eine Lernkultur statt eine Schuldkultur im Verlag vorliegt, aller-
dings ist es dem Management eines Unternehmens moglich diese zu etablieren. Somit ist die Einstel-
lung diesbeztiglich entscheidend dafiir, ob der Erfolgsfaktor vorliegt, auch wenn die Antwort selbst
nur ein Indikator darstellen kann. Dartiber hinaus korreliert dies mit den in Kapitel 5.2 beschriebe-
nen Besonderheiten von Experteninterviews, dass die Perspektive des Interviewten eine wichtige
Randbedingung darstellt.

In diesem Zusammenhang wurde ebenfalls festgestellt, dass Erfolgsfaktoren, die konkret auf die Ein-
stellung von Mitarbeitern abzielen (z. B. Erfolgsfaktor 3.3.) nur schwer in den Interviews, die sich auf
Experten aus dem Management der Verlage konzentrieren, abgefragt werden konnen. Aufgrund
dessen sind einige Fragen so formuliert, dass sie erwartungsgemifl Auskiinfte iber mehrere Erfolgs-
faktoren liefern bzw. Indikatoren fiir mehrere Erfolgsfaktoren in der Auswertung der Gespriche
darstellen kénnen.

Grundsitzlich stellen die Fragen ein Mittel dar, um zunichst die einzelnen Erfolgsfaktoren im Ver-
lag zu identifizieren und anschlieflend anhand der Aussage des Experten nachzuweisen, ob der Er-
folgsfaktor im Verlag vorliegt oder nicht.

Die Struktur dieses zweiten Leitfadenteils orientiert sich hierbei wesentlich an den Erfolgsprinzipien
aus Kapitel 3.4. Allerdings wurde entschieden, diese Gliederung nicht ausschliellich im Leitfaden

einzuhalten, um die Offenheit des Interviews zu wahren und um einer »natiirlichen« Gesprichssitu-

. - 1
ation méglichst nahe zu kommen'’.

16 vgl. ebd., S. 112
17 vgl. ebd,, S. 112 1.
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Weiterhin ist es wichtig zu erldutern, dass die Filterfunktion von Frage (0) des ersten Leitfadenteils
ebenso Einfluss auf den Verlauf des zweiten Teils des Interviews haben soll. Grund hierfiir ist die
Erkenntnis, dass es einerseits Erfolgsfaktoren gibt, die die Durchfithrung des Innovationsmanage-
ments implizieren. Es erscheint daher wenig sinnvoll detaillierte Fragen zu diesen Erfolgsfaktoren zu
stellen, wenn bereits zu Beginn des Interviews klar wird, dass die erste Voraussetzung fiir das Betrei-
ben von Innovationsmanagement im Verlag nicht erfillt wird.

Andererseits wurde festgestellt, dass es auch Erfolgsfaktoren gibt, die unabhingig von der Entwick-
lung von Innovationen in den Verlagen existieren konnen. Letzteres scheint vor allem fiir die Er-
folgsfaktoren des Themenbereiches [A] Menschlicher Umgang der Fall zu sein. Diese zielen primér
auf die Soft Skills der Fithrungskrifte ab und konnen somit unabhingig vom Thema »Innovatio-
nen« iberpriift werden. SchlieSlich konnen sich bspw. die Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen
identifizieren (Erfolgsfaktor 3.3.) oder vom Management wertgeschitzt werden (Erfolgsfaktor 1.3.),
auch wenn dieses kein Innovationsmanagement betreibt.

Aus diesen Griinden soll die Filterfunktion der Einstiegsfrage (0) auch im zweiten Teil des Inter-
views wirken. Je nachdem wie die Frage (0) beantwortet wurde, werden nur ausgewihlte Frageblo-
cke des zweiten Leitfadenteils gestellt. Dies wird, wie bereits erwédhnt, in einer schematischen Dar-
stellung im Anhang A verdeutlicht.

Die Struktur dieses Leitfadenteils folgt einer Logik. Dadurch ist es zwar weiterhin moglich, entspre-
chend der Eigenschaften eines Experteninterviews mit Leitfaden nach Flick (vgl. Kapitel 5.2) Fragen
spontan auch an anderer Stelle in den Interviews zu stellen, jedoch muss darauf geachtet werden,
dass die grundsitzliche Struktur nicht gedndert wird, um die Experteninterviews zum Zweck der
Untersuchung der Forschungsfrage 2 optimal zu gestalten.

Die fiir diesen Frageteil erstellten sieben Frageblocke werden nachfolgend niher erldutert.

Frageblock |

Im Frageblock I des zweiten Teils des Leitfadens soll tiberpriift werden, ob bestimmte Erfolgsfakto-
ren der Erfolgsprinzipien 1. Unternehmenskultur, 2. Kommunikation, 3. Motivation durch Soft Skills
sowie 6. Kunden- und Marktorientierung in den Wissenschaftsverlagen vorliegen. Die Erfolgsfakto-
ren dieser Erfolgsprinzipien wurden zu einem Frageblock zusammengefiihrt, da sie sich einerseits
thematisch sehr dhneln und andererseits so ein natiirlicher Gesprichsverlauf begiinstigt werden soll.
Dieser Frageblock kann unabhingig von der Filterfunktion der Einstiegsfrage (0) des ersten Leitfa-
denteils gestellt werden.

Hierbei wird mit einer Einleitungsfrage begonnen, die nicht auf die Ermittlung eines konkreten Er-

folgsfaktors abzielt, sondern dem Interviewpartner die Behandlung eines neuen Themas signalisie-
ren soll.'® Die anschlieBenden Fragen (2) bis (5) wurde so operationalisiert, dass das Vorliegen der

Erfolgsfaktoren 2.1., 1.1., 3.2. und 2.2. iiberpriift werden kann.

18 vgl. ebd,, S. 127
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Die Frage (6) dient hierbei vor allem der Uberpriifung des Erfolgsfaktors 6.2. Es wird erwartet, dass
diese Frage auch Aufschluss zum Vorliegen des Erfolgsfaktors 6.1. liefern kann, da das Vorliegen des
Erfolgsfaktors 6.2. impliziert, dass die Bedeutung der Kunden- und Marktorientierung vom Ma-
nagement in die Verlage kommuniziert wurde, was wiederum darauf schlieflen lisst, dass eine um-
fassende Markt- und Kundenkenntnis im Unternehmen vorliegt (vgl. Kapitel 3.4). Um die Moglich-
keit zu erhohen, Informationen zum Erfolgsfaktor 6.2. zu erhalten, wird dieser zu einem spiteren
Zeitpunkt im Interviewleitfaden erneut abgefragt.

Daneben konnten die folgenden Erfolgsfaktoren nicht in konkrete Fragen iibersetzt werden:

1.3.  Die Mitarbeiter werden wertgeschdtzt und ihnen wird hohes Vertrauen entgegengebracht.
2.3.  Eswird internes Marketing betrieben, um die Akzeptanz von Innovationen zu erhohen.
3.3.  Die Mitarbeiter identifizieren sich mit dem Unternehmen

(Schaffung eines » Wir-sind-die-Firma«-Gefiihls).

Auch hier kénnen die entsprechenden Informationen zur Identifikation und ggf. fiir den Nachweis
der Erfolgsfaktoren nur indirekt durch andere Fragen gewonnen werden. Dies soll am Beispiel der

Frage (5) verdeutlicht werden:

(5) Glauben Sie, dass die Mitarbeiter die Ziele des Unternehmens kennen?

Die Frage (5) zielt einerseits darauf ab, ob den Mitarbeitern die Unternehmensziele bzw. die Innova-
tionsstrategie bewusst sind (Erfolgsfaktor 2.2.) und andererseits stellt die Uberpriifung diesen Erfolgs-
faktors 2.2. einen Indikator dafiir dar, ob internes Marketing im Unternehmen betrieben wird, um
die Akzeptanz von Innovationen zu erhohen (Erfolgsfaktor 2.3.). SchlieSlich ist es Ziel des internen
Marketings, Marketing als interne Denkhaltung im Unternehmen durchzusetzen, um die Unter-
nehmensziele besser zu erreichen.'” Die Durchfiihrung von internem Marketing und die Vermitt-
lung von Unternehmenszielen gehen also einher. Ebenso wird erwartet, dass ein ausgepragtes Be-
wusstsein der Unternehmensziele bzw. der Innovationsstrategie bei den Mitarbeitern zwangsldufig

zu einer Identifikation mit dem Unternehmen fuhrt (Erfolgsfaktor 3.3.) (vgl. die drei extrinsischen

Quellen der Motivationen nach Barbuto und Schollzo).

19 vgl. [GV 2017d], Zugriff am 27.07.2017; 14:55 Uhr
20 Vgl. [BS 1998], S. 1011-1022
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Ahnlich verhilt es sich mit der letzten Frage (7) diesen Frageblocks:

(7) Stellen Sie sich vor ein Mitarbeiter hat eine Idee fiir ein neues Produkt oder fiir Verbesse-
rungen des internen Geschehens — gibt es Moglichkeiten, dass er diese Idee einbringen kann
(z. B. durch ein betriebliches Vorschlagswesen)?

Hiermit soll vornehmlich gepriift werden, ob der Erfolgsfaktor 5.1. in den Wissenschaftsverlagen

vorliegt. Diesbeziiglich wird bereits das Aulern von Ideen als Indikator angesehen, dass sich die

Mitarbeiter in den Innovationsprozess einbringen. Schlief3lich stellen Ideen die Voraussetzung fiir

die Phase der Ideengenerierung im Innovationsprozess dar.

Allerdings wird erwartet, dass die Frage (7) auch weitere Erkenntnisse liefern kann, bspw. ob auf

allen Ebenen des Unternehmens ein offener Umgang mit Informationen herrscht (Erfolgsfaktor

2.1.), weswegen diese Frage dem Frageblock I zugeordnet wurde.

Im Gegensatz dazu wurde entschieden, das Vorliegen des Erfolgsfaktors 1.2. erst im Frageblock III zu

untersuchen. Die Frage, ob es einen Innovationstreiber auf hochster Firmenebene gibt (Erfolgsfaktor

3.1.), wurde bereits im ersten Teil des Leitfadens gestellt (vgl. Kapitel 5.2.2.1).

Frageblock I (2. Leitfadenteil)
*wird unabhangig von Einstiegsfrage (0) gestellt

Fragen aus Interviewleitfaden

Erkenntnisinteresse

Wie empfinden Sie das Betriebsklima im Verlag?
(offen, freundlich, kiihl, ernst etc.)

Einleitungsfrage zur Einfiihrung in ein neues
Thema

moglicherweise auch Erkenntnisse zum
Erfolgsfaktor 3.3.

Wie wiirden Sie die Kommunikation im
Unternehmen beschreiben?

Uberpriifung von
Erfolgsfaktor 2.1.

Wenn Sie sich vorstellen, dass einem Mitarbeiter
(z. B. in der Herstellung) ein Fehler unterlduft,
sodass Kosten verursacht werden — wie finden
Sie, sollte man damit umgehen?

Uberpriifung von
Erfolgsfaktor 1.1.

Finden Sie es wichtiger, wenn man als Flihrungs-
kraft den Mitarbeitern klar und unmissverstand-
lich Aufgaben zuweist oder wenn Raum fiir Ge-
sprache ist und man auf Augenhéhe kommuni-
ziert?

Uberpriifung von
Erfolgsfaktor 3.2.

moglicherweise auch Erkenntnisse zum
Erfolgsfaktor 1.3.
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Fragen aus Interviewleitfaden

Erkenntnisinteresse

(5) Glauben Sie, dass die Mitarbeiter die Ziele des
Unternehmens kennen?

- Begriindung: Wenn ja, aus welchem Grund?/
Wenn nein, warum nicht?

Uberpriifung von
Erfolgsfaktor 2.2.

moglicherweise auch Erkenntnisse auch zum
Erfolgsfaktor 2.3. und Erfolgsfaktor 3.3.

(6) Finden Sie, dass alle im Verlag kunden- und
wettbewerbsorientiert denken und arbeiten
sollten?

[Nachfrage: Wie dulert sich dies hier im Verlag?]

— Begriindung: Wenn nein, warum nicht?

Uberpriifung von
Erfolgsfaktor 6.2.

moglicherweise auch Erkenntnisse zum
Erfolgsfaktor 6.1.

(7) Stellen Sie sich vor ein Mitarbeiter hat eine Idee

fuir ein neues Produkt oder fiir Verbesserungen
des internen Geschehens — gibt es Moglichkei-
ten, dass er diese Idee einbringen kann (z. B.
durch ein betriebliches Vorschlagswesen)?

Uberpriifung von
Erfolgsfaktor 5.1.

moglicherweise auch Erkenntnisse zum
Erfolgsfaktor 2.1.

Frageblock Il

In diesem zweiten Frageblock wird der Umgang der Fithrungskrifte mit dem Wissen und den Kom-
petenzen der Mitarbeiter der Wissenschaftsverlage thematisiert.

Wihrend der Erfolgsfaktor 5.1. bereits im vorherigen Frageblock I in Frage (7) tibersetzt wurde, fol-
gen an dieser Stelle drei weitere Fragen zur Ermittlung der Erfolgsfaktoren 5.2. bis 5.4. des zweiten
Erfolgsprinzips Umgang mit Wissen und Kompetenzen. Die zugehorigen Fragen (8) bis (10) konnen
ebenfalls unabhingig von der Filterfunktion der Einstiegsfrage (0) des ersten Leitfadenteils gestellt
werden.

Die Entwicklung einer Frage fiir den Erfolgsfaktor 5.4. erwies sich hier als besonders schwierig, da
sich die geforderte priifende Betrachtung und ggf. Anpassung der Fahigkeiten der Mitarbeiter nur
schwer vom Erfolgsfaktor 5.2. abgrenzen lassen.

Um die Fragen im Interview nicht redundant erscheinen zu lassen, zielt die letzte Frage (10) diesen
Frageblocks daher darauf ab, ob Mitarbeiter ihre Fihigkeiten im Unternehmen optimal entfalten

konnen. Dies soll bei der Auswertung der Interviews berticksichtigt werden.

Frageblock Il
*wird unabhangig von Einstiegsfrage (0) gestellt

Fragen aus Interviewleitfaden Erkenntnisinteresse

(8) Betreibt der Verlag Anstrengungen, um die
Kompetenzen bzw. das Wissen der Mitarbeiter
weiterzuentwickeln?

Uberpriifung von
Erfolgsfaktor 5.2.
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Fragen aus Interviewleitfaden Erkenntnisinteresse

9) Gibt es ein internes Kompetenznetzwerk, -pool, | Uberpriifung von
woriliber Wissen und Kompetenzen ausge- Erfolgsfaktor 5.3.
tauscht werden (wie Wikis)?

(10)  Wasist, wenn ein Kollege spezielle Kompeten- moglicherweise Erkenntnisse zum
zen hat und er diese starker einbringen méchte | Erfolgsfaktor 5.4.
— inwieweit kann dies beriicksichtigt werden?

Frageblock IlI

Im Frageblock III soll grundsitzlich ermittelt werden, wie die Entwicklung von Innovationen in den
Wissenschaftsverlagen organisatorisch eingebunden ist. An dieser Stelle kommt erstmals die Filter-
funktion der Einstiegsfrage (0) des ersten Teils dieses Interviewleitfadens zum Tragen. Denn wenn
bereits zu Beginn des Interviews durch den Experten deutlich gemacht wurde, dass derzeit keine
Innovationen geplant oder entwickelt werden, impliziert dies, dass sich auch kein Team oder einzel-
ne Mitarbeiter innerhalb eines Projektes hierum kiimmern. Dementsprechend werden auch keine
Erfolgsfaktoren im Verlag vorliegen, die sich konkret auf die Innovationsentwicklung in einem

Team bzw. Prozess beziehen. In diesem Fall wird dieser dritte Frageblock nicht behandelt.

Falls die Einstiegsfrage (0) jedoch mit tendenziell Ja beantwortet wurde, kann die Einleitungsfrage

diesen Frageblocks gestellt werden:

(11) Betreiben Sie gezielt Innovationsprojekte? bzw.

Gibt es ein Team, das neben dem Tagesgeschaft Ideen fiir neue Produkte oder zur Verbesse-
rung der internen Ablaufe entwickelt und durchfiihrt?

Wie bereits erwihnt, soll die Frage (11) einerseits Aufschluss iiber die organisatorische Einbettung
des Innovationsprozesses im Verlag geben und andererseits verdeutlichen, wie ernsthaft Innovati-
onsmanagement tatsidchlich betrieben wird, wodurch sie auch der Untersuchung der Forschungs-
frage 1 niitzt.

Besonders an dieser Frage ist dariiber hinaus, dass sie ebenfalls eine Filterfunktion aufweist. Schlief3-
lich erscheint es als wenig zielfithrend, wenn im weiteren Verlauf des Interviews Fragen gestellt wer-
den, die die Organisation eines Innovationsteams thematisieren, wenn solch ein Team in den Wis-
senschaftsverlagen nicht vorhanden ist.

Daher soll bei einer Beantwortung der Einstiegsfrage (11) mit tendenziell Nein sich zundchst nach
den Griinden hierfiir erkundigt werden (Frage (11B1)). Anschlieffend muss gepriift werden, ob es
sinnvoll ist, den Frageblock V zu thematisieren (Frage (11B2)), welcher Fragen zur Gestaltung des

Innovationsprozesses in den Wissenschaftsverlagen beinhaltet. Der zunichst folgende Frageblock IV
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wird in diesem Fall nicht behandelt, auer der Verlagsvertreter hat zu Beginn des Interviews angege-
ben, dass andere Projekte umgesetzt werden (Frage (B4), 1. Leitfadenteil). In diesem Fall konnen die
Frage (12) bis (14) gestellt werden. Hierdurch kann erneut gepriift werden, ob tatsichlich an keinen
Neuerungen oder Verbesserungen im Verlag gearbeitet wird und ob trotzdem die entsprechenden

Erfolgsfaktoren vorliegen.

Wird die Einstiegsfrage (11) dieses Frageblocks III jedoch mit tendenziell Ja beantwortet, soll ge-
prift werden, ob allen Verlagsmitgliedern die Innovationsstrategie bekannt ist (Erfolgsfaktor 4.1.).
Da bereits im ersten Teil des Leitfadens ermittelt wird, ob eine Innovationsstrategie vorliegt, kann
diese Frage entfallen, wenn sich bereits herausgestellt hat, dass es keine konkrete Innovationsstrate-
gie in den Verlagen gibt.

Im Anschluss daran folgen Fragen zur Uberpriifung des Erfolgsfaktors 7.1. sowie des Erfolgsfaktors
1.2. (Frage (11A2) und (11A3)). Letzterer wurde nicht im Frageblock I iiberpriift, da im Interview
ermittelt werden soll, ob die Fithrungskrifte den Mut der Innovationteammitglieder fordern, etwas

Neues zu wagen.

Frageblock IlI
*wird nur gestellt, wenn Einstiegsfrage (0) mit Ja beantwortet wurde

Fragen aus Interviewleitfaden Erkenntnisinteresse

Betreiben Sie gezielt Innovationsprojek-
te? bzw.

Gibt es ein Team, das neben dem Tages-
geschift Ideen flr neue Produkte oder
zur Verbesserung der internen Abldufe
entwickelt und durchfiihrt?

Filterfrage, um zu priifen, ob konkrete Fragen zum
Innovationsprojekt gestellt werden kdnnen und ob
zum Frageblock V gesprungen wird

evtl. auch Erkenntnisse zu Forschungsfrage 1

(11B1)

Fragen fiir Frageblock lll, wenn
Frage (11) mit Nein beantwortet wurde

o Nein
Aus welchen Griinden nicht?

Erkenntnisinteresse

Ruckfrage zu den Griinden, um zu priifen, ob Innovati-
onen tatsachlich nicht in einem Team entwickelt
werden

(11B2)

Wirden Sie sagen, bei Ihnen ist trotz-
dem ein Innovationsprozess imple-
mentiert?

— Begriindung: Wenn ja, wie ist dieser
gestaltet?

Riickfrage, um zu priifen, ob es sinnvoll ist, die Fragen
des Frageblocks V zu stellen
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(11A1)

Fragen fiir Frageblock Ill, wenn
Frage (11) mit Ja beantwortet wurde

olJa
Denken Sie dem Team ist die Innovati-
onsstrategie bekannt?

Erkenntnisinteresse

Uberpriifung von
Erfolgsfaktor 4.1.

(11A2)

Wie ist die zeitliche und personelle
Aufteilung fiir Projekt und Tagesge-
schaft?

[Alternativfrage: Finden Sie, dass das
Team ausreichend Ressourcen (perso-
nell und zeitlich) erhalt, um das Projekt
neben dem Tagesgeschéft zu realisie-
ren?]

Uberpriifung von
Erfolgsfaktor 7.1.

(11A3)

Finden Sie es wichtig, dass man sich auf
was Neues einlasst?

[Alternativfragen: Finden Sie es wichtig,
Innovationsvorhaben aktiv zu férdern?
Gibt es im oberen Management Perso-
nen, die Innovationen aktiv fordern?
Sind diese auch bereit sich auf etwas
Neues einzulassen?]

Uberpriifung von
Erfolgsfaktor 1.2.

Frageblock IV

Der Frageblock IV schlief3t sich thematisch an den Frageblock III an und hat zum Ziel zwei weitere

Erfolgsfaktoren des siebten Erfolgsprinzips Innovationsteam zu ermitteln (Frage (12) und (13)).

Dartiber hinaus soll in diesem Zusammenhang auch untersucht werden, inwieweit bereits Maf3-

nahmen in den Wissenschaftsverlagen getroffen wurden, um die Mitarbeiter nicht nur verbal fiir das

Innovationsvorhaben zu motivieren (Frage (14) und (15)).

In diesem Frageblock wurde bewusst auf eine besonders offene Fragestellung geachtet, um die Ex-

perten wenig in ihren Antworten zu beeinflussen und somit zuverldssige Antworten zu erhalten.

Ebenso ist erneut deutlich zu machen, dass dieser Frageblock lediglich genutzt wird, wenn die Filter-

frage (11) des Frageblocks III tendenziell mit Ja beantwortet wurde.

Frageblock IV

*wird nur gestellt, wenn Filterfrage (11) von Frageblock lll mit Ja beantwortet oder bei Frage (B4) (1. Leit-

fadenteil) angegeben wurde, dass es andere Projekt im Wissenschaftsverlag gibt

Fragen aus Interviewleitfaden

Erkenntnisinteresse

(12)  Wieist das Team zusammengesetzt —
welche Mitarbeiter arbeiten hieran?

Uberpriifung von
Erfolgsfaktor 7.2.
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Fragen aus Interviewleitfaden Erkenntnisinteresse

(13)  Wer ist verantwortlich fiir das Projekt, wer trifft Uberpriifung von
die Entscheidungen? Erfolgsfaktor 7.4:

[Alternativfrage: Konnen die Mitarbeiter bei der | moglicherweise auch Erkenntnisse zum
Umsetzung eigenverantwortlich Entscheidun- Erfolgsfaktor 7.3. und Erfolgsfaktor 1.3.
gen treffen?]

(14)  Wie werden die Mitarbeiter motiviert, damit sie | Uberpriifung von
sich im Projekt engagieren? Erfolgsfaktor 4.2.

[Nachfrage: Durch Zielvereinbarungen, moneta-
re Anreize oder Kommunikation?]

(15)  falls vorher nicht beantwortet: Uberprufung von
Wird Innovationstatigkeit honoriert? Erfolgsfaktor 4.3.
Frageblock V

Sofern im Interview gekldrt wurde, dass derzeit Innovationen in einem konkreten Innovationspro-
jekt bzw. -team entwickelt werden, soll in diesem Frageblock untersucht werden, ob Faktoren fiir die
erfolgreiche Durchfiihrung des Innovationsprozesses vorliegen. Der Frageblock V beginnt dabei mit
einer sehr offenen Frage (16), um vor allem den Erfolgsfaktor 8.1. in den Wissenschaftsverlagen iden-
tifizieren zu konnen. Allerdings wird erwartet, dass die Aussagen der Experten zu dieser Frage eben-
falls die Entscheidung unterstiitzen, ob Innovationsmanagement in den Wissenschaftsverlagen be-
trieben wird. Schliefllich impliziert die Etablierung eines Innovationsprozesses die Entwicklung von
Innovationen und somit operatives Innovationsmanagement (vgl. Kapitel 2.3.1).

Anschlieflend sollen anhand der Fragen (17), (18), (19) und (21) untersucht werden, ob vornehm-
lich die Erfolgsfaktoren 8.2., 6.3., 8.3. und 6.2. im Wissenschaftsverlag vorliegen. Diese Erfolgsfakto-
ren spezifizieren den Innovationsprozess und konnen daher nicht vorliegen, wenn keine Innovatio-
nen geplant oder entwickelt werden.

Frage (20) soll dahingehend erneut die Verantwortlichkeiten innerhalb der Innovationsteams im
Wissenschaftsverlag thematisieren und kann somit Aufschluss tiber das Vorliegen des Erfolgsfaktors
7.4., aber auch der Erfolgsfaktoren 7.3. und 5.1. schaffen. Es ist somit angebracht diese Frage (20) nur
zu stellen, wenn Innovationen im jeweiligen Wissenschaftsverlag in einem Innovationsteam entwi-
ckelt werden (vgl. Frage (11)), Frageblock III).

Der Frageblock V endet mit den Fragen (22) und (23), die bereits das Thema »Open Innovation«
behandeln. Da Open Innovation eine Ergdnzung zum klassischen Innovationsprozessmodell dar-
stellt, erscheint es sinnvoll erste Untersuchungen zum Vorliegen von Erfolgsfaktoren des neunten
Erfolgsprinzips Open Innovation bereits in diesem Frageblock V vorzunehmen. Die Frage (23) soll
jedoch im Gegensatz zu den Fragen des siebten Frageblocks ermitteln, wie die Verlagsvertreter ge-
geniiber dem Inside-Out-Prozess des Open-Innovation-Konzeptes eingestellt sind (Erfolgsfaktor
9.2.).
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Frageblock V

*wird nur gestellt, wenn Einstiegsfrage (0) mit Ja beantwortet wurde, aber unabhangig von der Beantwor-

tung der Frage (11), Frageblock llI

Fragen aus Interviewleitfaden

Erkenntnisinteresse

Konnen Sie kurz erlautern, wie der Innovations-
prozess gestaltet ist?

Uberpriifung von
Erfolgsfaktor 8.1.

moglicherweise auch Erkenntnisse zur
Forschungsfrage 1

Wo holen Sie sich die Inspiration fiir die Ideen
(von Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten)?

Uberpriifung von
Erfolgsfaktor 8.2.

Kénnen Kundenwiinsche oder Anderungen am
Markt beriicksichtigt werden?

Uberpriifung von
Erfolgsfaktor 6.3.

Wie werden Ideen ausgewahlt, priorisiert?

[Alternativfrage: Gibt es klare Kriterien zur Ideen-
bewertung?]

Uberpriifung von
Erfolgsfaktor 8.3

(20)  Wer trifft die Entscheidungen, welche Ideen Uberpriifung von
weiterentwickelt werden? Erfolgsfaktor 7.4.
moglicherweise auch Erkenntnisse zum
Erfolgsfaktor 5.1. und 7.3.
(21)  Wer setzt die Ideen um? Uberpriifung von
Das Team allein oder wird hier auch mit Kunden | Erfolgsfaktor 6.2.
oder Lieferanten zusammengearbeitet?
moglicherweise auch Erkenntnisse zum
Erfolgsfaktor 6.3.
(22)  Finden Sie es wichtig, dass die Kernkompetenzen | Erfolgsfaktor 9.3.
(die Fahigkeiten, die Sie besonders ausmachen)
im Innovationsprozess beriicksichtigt werden?
(23)  Wie gehen Sie mit Ideen um, die aktuell nicht in Uberpriifung von

das Geschaftsfeld passen oder zurzeit nicht um-
gesetzt werden kénnen?

[Nachfrage: Besteht die Moglichkeit hieraus neue
Unternehmen (Spin-Offs) zu griinden?]

Erfolgsfaktor 9.2.
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Frageblock VI

Fiir den Frageblock VI ist lediglich der Erfolgsfaktor 8.4. in eine Frage iibersetzt worden. Der Grund
hierfiir ist, dass die Frage (24) in jedem Fall gestellt werden kann, unabhidngig von der Antwort auf

die Einstiegsfrage (0) zu Beginn des Interviews (1. Leitfadenteil). Im Fall, dass die Frage (0) mit Nein
beantwortet wurde, bedeutet dies, dass nach dem Frageblock II zu diesem Frageblock VI gesprungen

wird.

Frageblock VI
*wird unabhangig von Einstiegsfrage (0) gestellt

Fragen aus Interviewleitfaden Erkenntnisinteresse
(24) Verwenden Sie spezielle Projektmanage- Uberpriifung von
menttechniken fir die Ideenentwicklung, Erfolgsfaktor 8.4.

-auswahl oder -umsetzung (wie Strategieportfo-
lios, Szenariotechniken, Testphasen, Machbar-

keitsstudien etc.)?

Frageblock ViI

Entsprechend des vorherigen Frageblocks VI konnen die Fragen zum Thema »Open Innovation«
ebenfalls unabhingig von den Antworten auf die Einstiegsfragen (0) gestellt werden. Dieser letzte
Frageblock konzentriert sich dabei vor allem auf den Outside-In-Prozess des Open-Innovation-
Konzeptes.

Grund hierfur ist, dass die Erfolgsfaktoren 9.2. und 9.3. bereits im Frageblock V iiberpriift wurden,
da angenommen wird, dass diese Erfolgsfaktoren nicht vorliegen kénnen, wenn keine Innovationen
in den Wissenschaftsverlagen geplant oder entwickelt werden.

Dementsprechend ist es Ziel dieses Frageblocks zunichst zu priifen, ob Open Innovation im Sinne
des Outside-In-Prozesses bereits durchgefiihrt wird (Frage (25)). Diese Einleitungsfrage kann dabei
als Filterfrage genutzt werden.

Wird die Frage tendenziell mit Nein beantwortet, gilt es die Griinde hierfiir zu ermitteln und wie die
Verlagsvertreter grundsitzlich gegeniiber dem Thema »Open Innovation« eingestellt sind (Fragen
(25B1) bis (25B3)).

Ahnlich verhilt es sich, wenn die Interviewten die Filterfrage mit tendenziell Ja beantworten. Hier
ist es besonders wichtig zu ermitteln, inwieweit bereits tatsidchlich Open Innovation betrieben wird
(Fragen (25A1) bis (25A4)). Allerdings sind die Fragen so formuliert, dass der Interviewer spontan
auch Fragen aus der Nein-Kategorie stellen kann, auch wenn die Filterfrage mit Ja beantwortet

wurde.
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Frageblock VI
*wird unabhangig von Einstiegsfrage (0) gestellt

Fragen aus Interviewleitfaden Erkenntnisinteresse
(25) Arbeiten Sie bewusst mit Institutionen oder Einleitungsfrage, um zu priifen, ob Open
Kooperationsunternehmen zusammen, um Innovation (Outside-In-Prozess) betrieben wird

Ideen zu generieren oder umzusetzen?
moglicherweise auch Erkenntnisse zum
Erfolgsfaktor 9.1.

Fragen fiir Frageblock VII, wenn Frage (25) mit Ja beantwortet wurde

Fragen aus Interviewleitfaden Erkenntnisinteresse
(25A1) olJa Uberprufung, inwieweit Open Innovation (Outsi-
Aus welchen Griinden? de-In-Prozess) bewusst betrieben wird. Sind die
Relevanz und Chancen hiervon in den Wissen-
(25A2) W|e funktioniert es genau? Schaftsverlagen bekannt?

(25A3)  Welchen Stellenwert hat das externe Wissen?

(25A4)  Halten Sie dies [Open Innovation] fiir eine Prifen, ob aus Sicht von Wissenschaftsverlagen
Chance den eigenen Innovationsprozess zu Open Innovation (Outside-In-Prozess) eine Chan-
verbessern? ce oder ein Risiko fiir den eigenen Innovations-

prozess darstellt.

Fragen fiir Frageblock VII, wenn Frage (25) mit Nein beantwortet wurde

Fragen aus Interviewleitfaden Erkenntnisinteresse

(25B1) o Nein Nachfrage nach den Griinden
Gibt es Griinde hierftir?

(25B2) Was halten Sie von Ideenwettbewerben oder | Uberpriifung der Einstellung gegeniiber Open
Crowdsourcing, wodurch man mit Personen, | Innovation (Outside-In-Prozess) im Allgemei-
die nicht dem Unternehmen angehoren, nen
Ideen fiir neue Produkte bspw. entwickelt?

(25B3) Halten Sie dies fiir eine Chance den eigenen | siehe Frage (25A3)
Innovationsprozess zu verbessern?




Innovationsmanagement in Wissenschaftsverlagen | 75

5.2.3 Vorbereitung und Durchfiihrung der Experteninterviews

Wie dem vorherigen Kapitel deutlich zu entnehmen ist, ist der Interviewleitfaden recht komplex
und weist eine grofle Anzahl an Fragen auf. Aus diesem Grund und bedingt durch die begrenzt zur
Verfiigung stehende Zeit fiir die Durchfithrung der Interviews, wurde sich im Vorfeld dazu ent-
schieden, die Anzahl der Interviews auf drei bis vier zu beschrinken.

Tatsdchlich konnten insgesamt sieben Experten aus dem Top und Middle Management von vier
unterschiedlichen Wissenschaftsverlagen als Interviewpartner gewonnen werden. Den Experten
wurde die vertrauliche und anonyme Verwendung ihrer Antworten zugesichert, sodass in der vor-
liegenden Arbeit lediglich die Bezeichnungen »Experte 1, 2a, 2b, 2¢, 3 und 4« und »Verlag 1, 2, 3
und 4« und in diesem Zusammenhang die Bezeichnung »Interview 1, 2, 3 und 4« verwendet wer-
den. Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird hierbei auf die gleichzeitige Verwendung ménnli-
cher und weiblicher Sprachformen verzichtet. Samtliche Personenbezeichnungen, wie »Experte«
und/oder Jobbezeichnungen wie »Verlagsleiter« und »Fiihrungskraft« gelten gleichwohl fiir beiderlei
Geschlecht.

In der anschlieflenden Auswertung der Ergebnisse sollen die Unterschiede der Interviews aufSerdem
hinsichtlich der Jobpositionen der Experten sowie die Unterschiede in Unternehmensgrofle und
Fachgebiet der Wissenschaftsverlage beriicksichtigt werden, weshalb dies nachfolgend niher be-

schrieben wird.

Interview 1

Das erste Experteninterview wurde mit dem Verlagsleiter (nachfolgend als Experte 1 bezeichnet)

eines kleinen®', wissenschaftlichen Verlages gefiihrt, welcher neben Einzelversffentlichungen auch
wissenschaftliche Reihen und Zeitschriften aus den Fachgebieten Kunstgeschichte, Architektur, Ar-

chiologie, Ethnologie und Kulturwissenschaften publiziert.

Interview 2

Fir das zweite Experteninterview standen drei Vertreter eines mittelgrofSen Wissenschaftsverlages
zur Verfiigung, welcher vor allem Fachinformationen in den Bereichen Recht, Wirtschaft, Steuern,
Arbeitsschutz und Philologie publiziert.

Das Interview wurde dabei mit

— dem Herstellungsleiter (nachfolgend als Experte 2a bezeichnet),

21 Die Bezeichnungen klein, mittelgrofy und grof8 richten sich ausschliellich nach der KMU-Definition der
Europiischen Kommission, bezogen auf die Zahl der Beschiftigten:

Klein bis 49 Mitarbeiter,

Mittelgrof3 bis 249 Mitarbeiter,

Grof ab 250 Mitarbeiter. vgl. [IM 2017], Zugriff am 30.09.2017; 13:49 Uhr
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— dem Projektmanager fiir die XML-First-Umstellung als Schnittstelle zwischen Herstellung und
der Content-Management-Abteilung (nachfolgend als Experte 2b bezeichnet) und

— dem Leiter des Bereiches Content Management und elektronisches Publizieren (Experte 2¢)

gefiihrt.22

Interview 3

Fiir das dritte Experteninterview konnte der Geschiftsfithrer (nachfolgend als Experte 3 bezeichnet)
eines groflen Wissenschaftsverlages gewonnen werden, der fiir den Finanzbereich, Vertrieb, Marke-
ting und die operativen Bereiche wie Herstellung, IT und Kundendienst verantwortlich ist.”

Der international agierende Verlag publiziert vor allem in den Gebieten Geisteswissenschaften, Sozi-
alwissenschaften, STM und Rechtswissenschaft, deren Inhalte sowohl in gedruckter als auch in digi-

taler Form als Biicher und als Abonnement- und Open-Access-Fachzeitschriften vertrieben werden.

Interview 4

Das vierte Experteninterview wurde mit dem »Head of Publishing Innovation« (nachfolgend als
Experte 4 bezeichnet) einer groflen, international agierenden Verlagsgruppe gefiihrt. Es fand in eng-
lischer Sprache statt, was in der Vorbereitung eine Ubersetzung des eben vorgestellten Interviewleit-
fadens notig machte.

Dieses Interview stellt eine Besonderheit dar, da der interviewte Experte 4 fiir die Suche nach Inno-
vationspotenzialen aufSerhalb des Verlages zustindig ist. Dies bedeutet er tiberpriift, ob bspw. mit
Start-Up-Unternehmen zusammengearbeitet werden soll, um gemeinsam Ideen fiir Innovationen
fiir den Verlag 4 zu generieren oder umzusetzen. Dariiber hinaus ist Experte 4 ftr die Entwicklung
der Internet-Plattform Bookmetrix.com verantwortlich®. Diese bietet den Autoren des Verlages

einen umfassenden Uberblick iiber den Einfluss (genannt »Impact Factor«*) ihrer Fachbiicher,
indem verschiedene bibliometrische Kennzahlen®® kompakt bereitgestellt werden. Dies war vorher
hauptsichlich fiir Fachzeitschriftenartikel moglich, weswegen Bookmetrix.com bereits als Innovation
bezeichnet werden kann. Die Idee hierfiir stammt vom Experten 427, der vormals als Lektor fiir den

Verlag 4 gearbeitet hat®®. In seiner Position als »Head of Publishing Innovation« ist er seither fiir die

Weiterentwicklung der Plattform zustindig.

22 vgl. Anhang C, Interview 2, Z. 4-10

23 vgl. Anhang C, Interview 3, Z. 3—4

24 vgl. Anhang C, Interview 4, Z. 7-12

25 vgl. [CU2017], Zugriff am 25.09.2017; 11:10 Uhr
26 vgl. [MW 2011], Zugriff am 07.08.2017; 11:43 Uhr
27 vgl. Anhang C, Interview 4, Z. 167-168

28 vgl. Anhang C, Interview 4, Z. 174-175
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Alle vier Interviews wurden personlich an den jeweiligen Verlagsstandorten im Zeitraum vom
19.06.2017 bis zum 28.06.2017 gefiihrt. Die Gesprachsdauer lag bei 30—45 Minuten, wobei keines
vorzeitig beendet oder verkiirzt werden musste.

Mit dem Einverstindnis der Experten wurden alle Interviews zum Zweck der Datenauswertung mit
einem digitalen Diktiergerit aufgezeichnet und anschlieflend transkribiert.

Da fiir die Auswertung der Interviews die Aussagen der Experten im Vordergrund stehen, wurde bei
der Transkription auf die Kennzeichnung von Pausen, Lachen, Stottern und paraverbale Auf8erun-
gen verzichtet.”” Gedankenginge, die wihrend des Sprechens nicht abgeschlossen wurden, werden
in den Transkripten durch Ellipsen (...) gekennzeichnet.

Zur Wahrung der Anonymitit sind neben der ausschliefllichen Verwendung der Bezeichnungen
»Experte« und »Verlag« auch alle anderen Passagen, die auf den Interviewpartner oder den Verlag
schlieen, anonymisiert. Diese Stellen werden in den Transkripten durch Kursivierung kenntlich
gemacht.

Die vollstindig transkribierten Interviews wurden den Experten zur Freigabe zugesandt, damit diese
Anderungen vornehmen konnen. Alle Transkripte wurden in der abgedruckten Version von den

Interviewpartnern freigegeben und konnen im Anhang C eingesehen werden.

5.3 Auswertung der Experteninterviews

Nachdem begriindet wurde, warum die empirische Methode »Experteninterview mit Leitfaden«
geeignet ist, um die Forschungsfragen dieser Arbeit zu untersuchen und der Interviewleitfaden aus-
fithrlich erldutert wurde, ist es Ziel der nachfolgenden Kapitel die vier gefithrten Interviews mit den
Experten der Wissenschaftsverlage auszuwerten.

Hierfiir wird zunichst die Vorgehensweise bei der Datenauswertung beschrieben. Anschliefiend
werden die relevanten Aussagen der Interviews dargestellt und interpretiert, um zum Abschluss

dieses fiinften Kapitels die zwei Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit beantworten zu konnen.

5.3.1 Vorgehensweise bei der Datenauswertung

Fur die Aufbereitung und Auswertung der vier Experteninterviews zur Untersuchung der For-
schungsfragen wird eine qualitative Inhaltsanalyse auf Basis von Extraktionstabellen in Anlehnung
an das von Gliser und Laudel beschriebene Verfahren durchgefiihrt.”® Dieses Verfahren zeichnet
sich dadurch aus, dass sich fur die Textanalyse bereits frithzeitig vom Ursprungstext — in diesem Fall

die Transkripte der Interviews — getrennt wird. Hierdurch kann einerseits die Informationsfiille der

29 vgl. [GL2010], S. 193
30 vgl. [GL 2010], S. 197-260
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Interviews systematisch reduziert und andererseits entsprechend dem Untersuchungsziel struktu-

. 31
riert werden.

Der Kern dieses Verfahrens ist die Extraktion. Dies bedeutet die zu analysierenden Texte werden
gelesen und die Informationen, die fiir die Beantwortung der Forschungsfragen relevant sind, ent-
nommen. Grundlage fiir diese Entscheidung bildet ein Kategoriensystem, welches auf den theoreti-
schen Voriiberlegungen der zu untersuchenden Fragestellungen aufbaut. Gleichzeitig werden hier-
durch die relevanten Informationen strukturiert, indem sie den Kategorien zugeordnet werden.”
Nach Glaser und Laudel soll mit dem Kategoriensystem offen umgegangen werden. Dies bedeutet,
dass auch noch wihrend der Extraktion neue Kategorien konstruiert und vorhandene angepasst

werden konnen, wenn im Interview ,Informationen auftauchen, die relevant sind, aber nicht in das

. 33
Kategoriensystem passen”.

Die Extraktion ist ein entscheidender Interpretationsschritt. Denn um zu entscheiden, ob relevante

Informationen im Text enthalten sind und zu welcher Kategorie sie zugeordnet werden, ist vom

individuellen Verstehensprozess des jeweiligen Wissenschaftlers abhéingig.34 Laut Glaser und Laudel
ermoglicht jedoch das schrittweise und systematische Vorgehen dieses Verfahrens, dass jederzeit

nachvollzogen werden kann, welche Interpretationen den Auswertungsprozess in welcher Weise
beeinflusst haben.”

Das Ergebnis der Extraktion ist eine strukturierte Informationsbasis, auf dessen Grundlage die je-
36

weiligen Forschungsfragen untersucht werden kénnen.
Fiir die Aufbereitung und Auswertung der fiir diese Arbeit durchgefithrten Experteninterviews wird
der Interviewleitfaden als Grundlage fiir die Kategorisierung der relevanten Informationen verwen-

det. Somit werden entsprechend Gléser und Laudel ,die theoretischen Vortiberlegungen die Extrak-

. . 37
tion anleiten“’’.

Fir die Extraktion aller relevanten Informationen zur Beantwortung der Forschungsfrage 1 werden
fir die entsprechenden Fragen aus dem Interviewleitfaden eigene Extraktionstabellen erstellt (zu
finden im Anhang D). In den Tabellen Al bis A5 werden entweder als zusammengefasste Kernaus-
sage oder als Originalzitat die Antworten der vier Experten auf die Frage des Leitfadens zusammen-
gefiihrt. Die Antworten sollen in erster Linie fiir die nachfolgende Auswertung genutzt werden.
Wenn wihrend diesen Schritts festgestellt wird, dass sich die Antworten der Experten nicht auf die
gestellte Frage beziehen oder nur wenige Informationen enthalten, werden die Interviews ein weite-

res Mal gelesen. Hierbei wird tiberpriift, ob an anderer Stelle im Interview Aussagen zu finden sind,

31 vgl. ebd., S. 200
32 vgl. ebd.

33 Ebd., S. 201

34 vgl. ebd.

35 vgl. ebd., S. 206
36 vgl. ebd., S. 202
37 Ebd., S. 201
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die die Frage beantworten bzw. die Antwort untermauern. Diese Aussagen werden in Spalte E no-
tiert und im weiteren Verlauf als »Indiz« bezeichnet. Im Sinne von Glaser und Laudel soll diese Of-
fenheit gewidhrleisten, dass tatsichlich alle relevanten Aussagen fiir die Untersuchung der For-
schungsfragen in der Auswertung berticksichtigt werden.

Fiir die Extraktion aller relevanten Informationen zur Beantwortung der Forschungsfrage 2 wird im
Gegensatz dazu erneut auf die eigene Systematik der Erfolgsprinzipien und -faktoren des Innovati-
onsmanagements zuriickgegriffen (vgl. Kapitel 3.4). Wahrend diese Systematik fiir die Erstellung des
Leitfadens, wie bereits erwihnt, aufgehoben wurde, wird diese fiir die Extraktion wieder hergestellt.
Ahnlich wie fiir Forschungsfrage 1 wird demnach fiir jeden Erfolgsfaktor eine Extraktionstabelle er-
stellt (ebenfalls im Anhang D zu finden; Tabelle B1 bis B28), in der zunichst die Antwort auf die
Frage, die den entsprechenden Erfolgsfaktor identifizieren soll, als zusammengefasste Kernaussage
oder als Originalzitat festgehalten wird. Genauso wie fiir Forschungsfrage 1 werden die Interviews ein
weiteres Mal gelesen und weitere Aussagen extrahiert, wenn durch die Antworten der Experten der
Erfolgsfaktor nicht eindeutig identifiziert und/oder nachgewiesen werden kann. Fiir alle Erfolgsfak-
toren, die nicht in eine Frage operationalisiert werden konnten, werden die Aussagen in den Tran-
skripten extrahiert, die das Vorliegen des Erfolgsfaktors indizieren. In diesem Fall werden die Aussa-
gen ausschliefllich unter Spalte E notiert. Aufgrund der Offenheit des Interviewleitfadens wurden
einige Fragen zur Identifizierung von Erfolgsfaktoren nicht gestellt. Ist dies der Fall, wird das betref-
fende Interview ebenfalls dahingehend gepriift, ob an anderer Stelle des Interviews Aussagen getrof-
fen wurden, die auf den entsprechenden Erfolgsfaktors schlieflen lassen.

Grundsitzlich ist jedoch deutlich zu machen, dass auch wenn die Experten Fragen konkret beant-
wortet haben, diese Aussagen keine Fakten, sondern in jedem Fall Indizien darstellen. Letztere kon-
nen als »kontextabhingige Indizien« angesehen, wiahrend die Aussagen, die extrahiert wurden, ohne
dass eine konkrete Frage vorliegt, als »kontextunabhingige Indizien« bezeichnet werden konnen.
Fiir die Auswertung werden die Indizien aber nicht unterschiedlich gewichtet, sondern gleichrangig

interpretiert.

Weiterhin wird fiir die Extraktion der relevanten Informationen fiir beide Forschungsfragen als
Quellenangabe stets der Verweis auf die Originaltextstelle fiir die gestellte Frage (Spalte B), die Ant-
worten der Experten (Spalte C) und/oder der Indizien mitgeftihrt (Spalte E). Hierdurch sollen ent-
sprechend Gldser und Laudel die Interpretationsentscheidungen im Verlauf der Auswertung nach-
vollzogen und kontrolliert werden konnen. Auf Grundlage der nach dieser Vorgehensweise entstan-
denen Extraktionstabellen, werden im nachfolgenden Kapitel die Ergebnisse zu den beiden For-

schungsfragen zusammengefasst und interpretiert.
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5.3.2 Ergebnisse der Experteninterviews

Ziel dieses Kapitels ist es, die Aussagen der Experten in den Interviews so auszuwerten, dass im An-
schluss die Forschungsfragen beantwortet werden konnen.

Hierfiir werden die Ergebnisse der Interviews zur Untersuchung der Forschungsfrage 1 zusammen-
fassend dargestellt. Die Entscheidung, ob Innovationsmanagement in den Wissenschaftsverlagen
betrieben wird, soll allerdings erst in Kapitel 5.3.2.1 stattfinden.

Anders verhilt es sich mit der Auswertung der Ergebnisse der Forschungsfrage 2. Die Fragen des In-
terviewleitfadens stellen operationalisierte Erfolgsfaktoren dar, wodurch diese in den Wissenschafts-
verlagen zunichst identifiziert werden sollen. Die Entscheidung, ob der Erfolgsfaktor im Verlag vor-
liegt oder nicht, ist anschliefend von der Interpretation des Forschers abhingig. Damit der Interpre-
tationsprozess in diesem Fall besonders transparent ist, werden die Ergebnisse zur Forschungsfrage 2
daher in einem Kapitel dargestellt und interpretiert. Eine zusammenfassende Beantwortung der
Forschungsfrage 2 erfolgt dariiber hinaus im Kapitel 5.3.3.2.

An dieser Stelle soll aulerdem deutlich gemacht werden, dass alle Ergebnisse nicht nur von der In-
terpretation des Forschers geprigt sind, sondern auch durch die Subjektivitit der Experten. Grund
hierfiir ist zunichst, dass im Rahmen der Experteninterviews zumindest fiir drei Wissenschaftsverla-
ge nur je ein Experte befragt werden konnte. Dies fiihrt dazu, dass vor allem die Aussagen hinsicht-
lich des menschlichen Umgangs subjektive Einzelmeinungen sind. Aufgrund der Positionen der
Experten in den Verlagen wird jedoch davon ausgegangen, dass ihre Einschidtzungen so belastbar
sind, dass sie fiir den gesamten Verlag als gegeben angesehen werden konnen. Letzteres trifft eben-
falls fiir die Experten von Interview 2 und fiir Experte 4 zu. Zwar gehoren diese nicht zum Top Ma-
nagement der Verlage und verftigen somit lediglich tiber Wissen zu ihrem Arbeitsumfeld, allerdings

sollen auch ihre Aussagen gleichrangig zu den Aussagen von Experten 1 und 3 ausgewertet werden.

5.3.2.1 Ergebnisse zur Forschungsfrage 1

Fir die vorliegende Arbeit gilt es zundchst zu ermitteln, ob in den ausgewdhlten Wissenschaftsverla-
gen Innovationsmanagement betrieben wird. Hierfiir wurde eine Einstiegsfrage mit Filterfunktion
(Frage (0)) und abhingig davon, wie diese beantwortet wurde, je vier weitere Fragen konzipiert
(entweder (A1) bis (A4) oder (B1) bis (B4)).

Auf Grundlage der Extraktionstabellen Al bis A5 werden die Antworten der Experten hierzu im
Folgenden zusammenfassend dargestellt. Wie im vorherigen Kapitel erwihnt, erfolgt die abschlie-

Bende Beurteilung dieser Ergebnisse aber erst im Kapitel 5.3.3.1.

In den Interviews wurde als erstes gepriift, ob Innovationen derzeit in den Wissenschaftsverlagen
geplant oder entwickelt werden (vgl. Kapitel 5.2.2.1), da es eine Voraussetzung fur die Durchfiih-

rung von Innovationsmanagement ist.
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Hierbei machen vornehmlich die Experten 2 und 3 deutlich, dass dies in ihren Verlagen der Fall
ist”®. Wihrend der Experte 3 erliutert, dass vor allem daran gearbeitet wird, das Geschiftsmodell des

Verlages zu erneuern, um den Herausforderungen der Digitalisierung gewachsen zu sein®’, be-
schreibt der Experte 2b, dass es Ziel ist, den traditionellen Publikationsprozess durch XML-First-
Workflows im Verlag zu ersetzen®. Da dies fiir beide Verlage etwas Neues darstellt, kann geschluss-
folgert werden, dass die Verlage 2 und 3 an der Entwicklung von Innovationen (Geschifts- und Pro-
zessinnovation) arbeiten.

Dies trifft ebenfalls fir den Verlag 4 zu. Hier ist schon vor Beginn des Interviews klar, dass im Ver-
lag 4 Innovationen entwickelt werden. Wie aus der Beschreibung des Experten 4 im Kapitel 5.2.3
hervorgeht, ist dieser zum Zeitpunkt des Interviews fiir die Weiterentwicklung einer konkreten In-

novation fiir den Verlag 4 verantwortlich. Die Plattform Bookmetrix.com stellt dabei aber nicht nur

fiir den Verlag 4*', sondern fiir die gesamte wissenschaftliche Verlagsbranche eine Neuerung dar*?
und kann somit als Basisinnovation bezeichnet werden.

Im Gegensatz dazu beschreibt der Experte 1, dass er zwar die fortwihrende Verbesserung von Pro-
dukten und Prozessen fiir notwendig hilt, allerdings werde dies aktuell nicht im Verlag 1 umgesetzt.
Stattdessen werden die Entwicklungen am Markt beobachtet und sich auf das traditionelle Geschéft
— der Verkauf von gedruckten Biichern — konzentriert.”’ Diese Aussage wird zu einem spiteren
Zeitpunkt im Interview bekriftigt, als Experte 1 angibt, dass im Verlag weder einzelne Mitarbeiter
noch ein Team an der Entwicklung von Innovationen arbeiten und stattdessen das Tagesgeschift im
Mittelpunkt steht™*,

Die Tatsache, dass Innovationen somit zurzeit nicht im Verlag 1 geplant oder entwickelt werden, hat
im weiteren Verlauf des Interviews dazu gefiithrt, dass die Fragen der Frageblocke III, IV und V
nicht gestellt wurden, was besonders fiir die nachfolgende Auswertung der Ergebnisse zur For-

schungsfrage 2 relevant ist.

Dartiber hinaus wurde der Experte 1 nicht nach der Definition des Begriffes »Innovationsmanage-
ment« gefragt, was die anschlieBende Frage des Interviewleitfadens im Rahmen der Uberpriifung der
Forschungsfrage 1 war (Frage (Al), 1. Leitfadenteil). Der Begriff wurde stattdessen durch den Inter-
viewer erldutert. Dies war in den Interviews 2, 3 und 4 nicht der Fall. Hier haben die Experten zwar
unterschiedliche aber konkrete Vorstellungen, was Innovationsmanagement bedeutet.

Zunichst stimmen Experte 3 und 4 darin iiberein, dass der Begriff sehr unterschiedlich gebraucht

werden kann. Grundsitzlich sei Innovationsmanagement das Entwickeln und Verwalten von neuen

38 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle Al; Spalte D von E2 bis E3
39 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle Al; Spalte D von E3

40 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A1; Spalte E von E2

41 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A1; Spalte D von E4

42 vgl. [SI 2015], Zugriff am 20.08.2017; 12:54 Uhr

43 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A1; Spalte D von E1

44 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle Al; Spalte E von E1
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Ideen sowie das Schaffen von Freiriumen, damit diese entstehen konnen®, Experte 4 betont aufler-
dem, dass es verschiedene Ansdtze gibt, Innovationen zu entwickeln. Wihrend in einigen Unter-
nehmen ausschliellich »Innovation Units« (hier verstanden im Sinne von F&E-Abteilungen) an der
Entwicklung von Innovationen beteiligt sind, arbeiten im Verlag 4 viele verschiedene Mitarbeiter
daran®®. Diese Beschreibungen korrelieren mit der in Kapitel 2.3 erlduterten Theorie zum Innovati-
onsmanagement. Im Gegensatz dazu definiert der Experte 2b nicht den Begriff »Innovations-
management«, sondern ordnet die Entwicklung der Prozessinnovation im Verlag dem Change
Management .

Zur weiteren Kldrung, ob Innovationsmanagement tatsichlich in den Wissenschaftsverlagen betrie-
ben wird, wurde anschliefSend Frage (A2) des ersten Teil des Interviewleitfadens gestellt. Aus den

Interviews ergibt sich, dass den Experten 2, 3 und 4 grundsitzlich bewusst ist, dass es entscheidend

fiir den Innovationserfolg ist, dass alle Verlagsmitglieder am Innovationsmanagement mitwirken®.
Besonders Experte 3 betont in diesem Zusammenhang, dass Innovationen schlief3lich von allen Mit-
arbeitern akzeptiert werden miissen, um erfolgreich zu sein®.

Dabei stimmt er mit Experte 4 iiberein, dass dies fiir alle Innovationen unabhingig des Neuheits-

grades relevant ist, um in jeder Abteilung des Verlages Verbesserungen oder Neuerungen einfithren
zu kénnen™

Obwohl es nicht dem Interviewleitfaden entspricht, wurde die Frage (A2) auch im ersten Interview
gestellt. Leider kann jedoch der Antwort des Experten 1 nicht eindeutig entnommen werden, ob
diesem grundsitzlich wichtig ist, dass alle Mitarbeiter des Verlages in Themen, wie die Entwicklung
von Innovationen einbezogen werden. Aus der Antwort geht lediglich hervor, dass im Verlag 1 keine
strikten Verantwortlichkeiten herrschen, sodass es allen Mitarbeitern moglich ist, an der wochentli-
chen Programmbesprechung des Verlages teilzunehmen'.

Die Frage, wie in den Wissenschaftsverlagen die Entwicklung von Innovationen organisatorisch
eingebunden ist, ist zwar dem zweiten Teil des Interviewleitfadens zugeordnet (Frage (11), Frage-
block III), allerdings soll diese Frage, wie beschrieben, auch dazu dienen, die Forschungsfrage 1 be-
antworten zu konnen, weshalb die Antworten aus den Interviews an dieser Stelle zusammengefasst

werden.

45 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A2; Spalte D von E3 und E4
46 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A2; Spalte D von E4

47 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A2; Spalte D von E2

48 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A3; Spalte D von E2 bis E4
49 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A3; Spalte D von E3

50 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A3; Spalte D von E4

51 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A3; Spalte D von E1
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Wie bereits erwdhnt, werden derzeit keine Innovationen im Verlag 1 entwickelt, sodass sich auch
kein Team oder einzelne Mitarbeiter um diese Aufgabe kiimmern®*

Im Gegensatz dazu, wird die Prozessinnovation des Verlages 2 von Mitarbeitern aus der Herstellung,
der Content-Management- und der Digital-Abteilung neben dem Tagesgeschift in kleinen Projekt-
gruppen umgesetzt53.

Dahingegen plant Verlag 3 zurzeit noch die Etablierung einer eigenen Abteilung, die abseits des
Tagesgeschifts an Produktinnovationen arbeiten soll™*,

Fiir Verlag 4 ist in diesem Zusammenhang erneut vor dem Interview klar, dass sich Experte 4 zu-
sammen mit unterschiedlichen Mitarbeitern und ggf. externen Teams, um die Entwicklung von
Innovationen kiitmmert.

Es kann demnach festgestellt werden, dass die Verlage 2, 3 und 4 die Innovationsvorhaben in das
Unternehmen eingebunden haben, weshalb die Projektgruppen bzw. Abteilungen nachfolgend als
»Innovationsteams« bezeichnet werden. Dariiber hinaus ist diese Tatsache ausschlaggebend dafiir,
dass auch der Frageblock IV des zweiten Leitfadenteils in den Interviews 2, 3 und 4 thematisiert

wurde.

Auch wenn die Entwicklung von Innovationen bereits organisatorisch in den Verlagen 2, 3 und 4
durch Teams implementiert ist, geht aus den Interviews weiterhin hervor, dass diesen in keinem
Verlag eine konkrete Innovationsstrategie zu Grunde liegt™”.

Im Verlag 3 werde noch an einer konkreten Strategie gearbeitet. Grundsitzlich sei dieser bemiiht,
offen fiir die Verdnderungen am Markt hinsichtlich der Digitalisierung zu sein und anzuerkennen,
dass dies auch die Anderung des Wissenschaftsverlages selbst bedeutet™.

Ahnliches geht aus der Aussage von Experte 4 hervor. Auch im Verlag 4 sei das Entwickeln von In-
novationen bereits Teil der Unternehmensstrategie. Eine separate Innovationsstrategie gibt es aller-
dings nicht”’.

Auch die Prozessinnovation des Verlages 2 basiert nicht auf einer vorher gefassten Innovationsstra-
tegie. Dafiir steht das Ziel im Mittelpunkt, diese Neuerung umzusetzen

Des Weiteren wurde entgegen der Struktur des Leitfadens der Verlag 1 ebenso nach einer Innovati-

onsstrategie gefragt (Frage (A4), 1. Leitfadenteil). Hierdurch wird erneut deutlich, dass der Verlag 1

die Entwicklung von Innovationen nicht plant. Stattdessen wird sich bemiiht neben dem Tagesge-

52 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A4; Spalte D von El
53 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A4; Spalte D von E2
54 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A4; Spalte D von E3
55 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A5; Spalte D von E2 bis E4
56 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A5; Spalte D von E3
57 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A5; Spalte D von E4
58 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A5; Spalte D von E2
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schift, die Entwicklungen am Markt zu beobachten und fortwéihrend zu priifen, ob es sich lohnt

neue Inhalte in das Verlagsprogramm aufzunehmen™.

5.3.2.2 Ergebnisse zur Forschungsfrage 2

Nachdem die Ergebnisse zur Forschungsfrage 1 vorgestellt wurden, sollen nachfolgend die Ergebnisse
zur Forschungsfrage 2 dargestellt und interpretiert werden. Wie bereits erwidhnt, wird somit bereits in
diesem Kapitel erldutert, ob anhand der Aussagen der Experten das Vorliegen der Erfolgsfaktoren
des Innovationsmanagements nachgewiesen werden kann. Entsprechend der Extraktionstabellen B1
bis B28 werden die Ergebnisse nach den Erfolgsprinzipien und den zugehorigen Erfolgsfaktoren

ausgewertet.

1. Erfolgsprinzip: Unternehmenskultur

Fur das erste Erfolgsprinzip Unternehmenskultur galt es die Erfolgsfaktoren 1.1. bis 1.3. zu identifizie-
ren und deren Vorliegen nachzuweisen.

Hierfiir wurden die Experten zunéchst in allen vier Interviews gefragt, wie mit Fehlern in den Verla-
gen umgegangen wird (Frage (3)). Die Experten stimmen iiberein, dass das Machen von Fehlern
grundsitzlich kein Problem fiir sie darstellt und demnach keine schwerwiegenden Konsequenzen
drohen, wenn Fehler gemacht werden.®® Fehler zu machen, akzeptieren alle Befragten als mensch-

lich jedoch betonen vor allem Experte 2a und 3, dass die Verlage ebenfalls bestrebt sind Fehlerquel-

len zu identifizieren und durch Prozessanpassungen oder dhnliches zu minimieren.®’ Sofern diese
Einstellung der befragten Fiithrungskrifte im gesamten Verlag bekannt ist, kommuniziert und auch
von weiteren Fithrungskriften gelebt wird, ist davon auszugehen, dass in allen befragten Wissen-

schaftsverlagen der Erfolgsfaktoren 1.1. des Innovationsmanagements vorliegt.

Anders verhilt es sich mit dem Erfolgsfaktor 1.2. Die zugehorige Frage des Leitfadens (11A3) wurde
nur in den Interviews mit den Experten 2 und 4 konkret gestellt. Wihrend die Aussage des Experten
2b darauf schlieflen ldsst, dass im Verlag 2 eine Unternehmenskultur etabliert ist, in der Mitarbeiter
offen Ideen fiir Verbesserungen oder Anderungen kommunizieren kénnen und diese angehort wer-

den®, beschreibt Experte 4, dass der Verlag 4 versucht beziiglich Geschiftsmodellinnovationen mu-

tiger zu sein®. Diese Aussagen unterscheiden sich zwar hinsichtlich ihres Bezugsrahmens, jedoch
kann ihnen gleichermafien entnommen werden, dass die Fithrungskrifte offen fiir Neuerungen sind,
womit das Vorliegen des Erfolgsfaktors 1.2. fiir die Wissenschaftsverlage 2 und 4 nachgewiesen wer-

den kann.

59 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A5; Spalte D von E1

60 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B1; Spalte D von E1 bis E4
61 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B1; Spalte D von E2 und E3
62 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B2; Spalte D von E2

63 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B2; Spalte D von E4
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Dies gilt ebenso fiir den Verlag 3. Auch wenn in diesem Interview keine konkrete Frage zum Erfolgs-
faktor 1.2. gestellt wurde, finden sich Aussagen, die ebenfalls das Vorliegen indizieren. So gibt Exper-
te 3 an, dass das Unternehmen offen dafiir ist, sein bestehendes Geschiftsmodell zu verdndern und
neue Richtungen auszuprobieren®. Dies zeigt, dass der Verlag 3 durchaus bereit ist, seine Komfort-
zone zu verlassen.

Entsprechend der Struktur des Leitfadens wurde die Frage (11A3) zur Uberpriifung des Erfolgsfak-
tors 1.2. nicht im ersten Interview gestellt. Es wird demnach davon ausgegangen, dass der Mut fiir

Neues im Verlag nicht vorliegt, da auch keine Innovationen geplant oder entwickelt werden.®’

Die Validierung des letzten Erfolgsfaktors 1.3. des ersten Erfolgsprinzips Unternehmenskultur in den
befragten Wissenschaftsverlagen erweist sich als schwierig. Grund ist hierfiir, dass keine Frage dies-
beziiglich formuliert wurde und der Erfolgsfaktor somit nur anhand der kontextunabhingigen Aus-
sagen der Experten identifiziert werden kann.

Die bereits zum Erfolgsfaktor 1.2. vorgestellte Aussage des Experten 2b impliziert, dass den Mitarbei-
tern Wertschitzung und Vertrauen entgegengebracht werden, indem sie Ideen fiir Anderungen oder
Verbesserung offen duflern konnen und dies von den Fithrungskriften als diskussionswiirdig aner-
kannt wird. Dies wird auch durch weitere Aussagen verdeutlicht, aus denen hervorgeht, das einer-
seits Verdnderungen im Verlag, wie bspw. die Prozessinnovation, von den Mitarbeitern selbst entwi-
ckelt und beschlossen werden und das andererseits gerade in der Phase der Ideengenerierung Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter gleichrangig kommunizieren konnen®. Diese Aussagen lassen die
Schlussfolgerung zu, dass den Mitarbeitern des Verlages 2 die notwendige Wertschitzung und das
Vertrauen vom Management entgegengebracht werden, sodass nicht nur beim Management,
sondern auch bei den Mitarbeitern der Wille zur Innovation vorliegt.

Der Erfolgsfaktors 1.3. kann ebenso fiir den Verlag 3 identifiziert werden. Im Interview mit dem Ex-
perten 3 geht hervor, dass auch hier Kritik oder Anderungsvorschlige der Mitarbeiter ernst genom-
men werden. Dies und dariiber hinaus die Bereitschaft des Experten 3 als Geschiftsfiihrer des Verla-
ges diese offene Unternehmenskultur zu fordern®”, zeigt deutlich, dass er seine Mitarbeiter wert-
schitzt und auf deren Wissen und Erfahrungen im Alltag vertraut.

Weniger deutlich kann dies dem Interview 4 entnommen werden. Allerdings indiziert die bereits
angesprochene Lernkultur im Verlag, dass die Mitarbeiter wertgeschitzt werden. Dartiber hinaus
wird am konkreten Beispiel von Experten 4 deutlich, dass das Management den Mitarbeitern ebenso

vertraut. Schliellich wurde es Experte 4 ermaglicht, seine Idee fiir Bookmetrix.com nicht nur zu du-

64 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B2; Spalte E von E3
65 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B2; Spalte D von E1
66 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B3; Spalte E von E2
67 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B3; Spalte E von E3
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Bern, sondern auch eigenstindig weiterzuentwickeln, was Vertrauen voraussetzt®®. Aufgrund dessen
kann gefolgert werden, dass auch im Verlag 4 der Erfolgsfaktor 1.3. vorliegt.

Anders verhilt es sich mit Verlag 1. Zwar wird deutlich, dass auch hier die Mitarbeiter durchaus

Verbesserungsvorschlidge einbringen konnen®, jedoch fehlen Aussagen, inwieweit diese tatsdchlich
beachtet und umgesetzt werden. Somit lidsst sich nur schwer schlussfolgern, ob auf das Wissen der
Mitarbeiter des Verlages 1 vertraut und das Einbringen von neuen Ideen wertgeschitzt wird. Auf

dieser Grundlage kann der Erfolgsfaktors 1.3. im Verlag 1 nicht identifiziert werden.

2. Erfolgsprinzip: Kommunikation

Die Art der Kommunikation in einem Unternehmen beeinflusst dessen Betriebsklima entscheidend
und trigt dazu bei, ob Innovationen entstehen konnen oder nicht. Wie in Kapitel 3.4 beschrieben,
stellt es somit einen Erfolgsfaktor dar, dass in einem Unternehmen auf allen Ebenen offen kommu-
niziert wird, sodass die Entstehung und die Weiterentwicklung von Innovationsideen geférdert
werden. Voraussetzung hierfiir ist u. a., dass das Management selbst zuginglich ist und offen Infor-
mationen kommuniziert (Erfolgsfaktor 2.1.).

Um dies im Rahmen der Arbeit zu priifen, wurden die vier Experten daher gebeten zu beschreiben,
wie sie die Kommunikation im Verlag empfinden bzw. wie sie selbst kommunizieren (Frage (2)).
Diesbeziiglich kann Interview 2 entnommen werden, dass die befragten Fiihrungskrifte zwar be-
miiht sind selbst offen zu kommunizieren, dies aber laut eigenen Angaben nicht im gesamten Verlag

der Fall sei’.

Eine dhnliche Aussage trifft Experte 3. Er gibt an, dass er die Kommunikation im Verlag personlich
bereits als sehr offen empfindet. Laut einer Mitarbeiterumfrage miissen diesbeziiglich aber noch
Verbesserungen vorgenommen werden’'. Dies ldsst den Schluss zu, dass in den Verlagen 2 und 3
noch Potenzial besteht, den offenen Umgang mit Informationen tiber das gesamte Unternehmen
hinweg zu etablieren, sodass zurzeit das Vorliegen des Erfolgsfaktors 2.1. noch nicht zur Génze besti-
tigt werden kann.

Auch Experte 4 gibt an, dass er personlich offen kommuniziert’%. Dariiber hinaus beschreibt er, dass
nach der vor zwei Jahren durchgefiihrten Fusion des Verlages die Mitarbeiter mittlerweile sehr zu-
ganglich und aufgeschlossen fiir Neues sind”. Diese Einstellung kann als Voraussetzung dafiir gese-
hen werden, dass auch mit Informationen im gesamten Verlag offen umgegangen wird. Aufgrund

dessen wird angenommen, dass der Erfolgsfaktor 2.1. im Verlag 4 vorliegt.

68 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B3; Spalte E von E4
69 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B3; Spalte E von E1
70 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B4; Spalte D von E2
71 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B4; Spalte D von E3
72 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B4; Spalte D von E4
73 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B4; Spalte E von E4
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Im Vergleich dazu duflert sich Experte 1 im Interview zwar nicht konkret, wie er kommuniziert,
allerdings beschreibt er, dass wichtige Informationen im Verlag 1 zeitnah ausgetauscht werden und
bedingt durch die geringe Mitarbeiterzahl, eine enge Zusammenarbeit zwischen den Kollegen
herrscht’®. Auf dieser Grundlage kann auch fiir den Verlag 1 das Vorliegen des Erfolgsfaktors 2.1.

nachgewiesen werden.

Ein weiterer Erfolgsfaktor des zweiten Erfolgsprinzips Kommunikation ist es, dass das Management
eines Unternehmens die Unternehmensziele oder ggf. die konkrete Innovationsstrategie an seine
Mitarbeiter kommuniziert, damit diese zielorientiert arbeiten konnen (Erfolgsfaktor 2.2.). Aus dem
Kapitel 5.3.2.1 ist bereits hervorgegangen, dass in keinem der befragten Verlage eine Innovations-
strategie vorliegt. Aus diesem Grund wurde in allen Interviews lediglich gefragt, ob den Mitarbeitern
die Unternehmensziele bekannt sind (Frage (5)).

Laut Experte 1 sei dies der Fall””. Hiervon gehen ebenfalls Experte 4 sowie Experte 2¢ aus, da sich in
den jeweiligen Verlagen bemiiht wurde, durch verschiedene kommunikative Mafinahmen den Mit-
arbeitern die Unternehmensziele und -vision zu vermitteln’®,

Zwar geht aus dem Interview mit Experte 3 hervor, dass auch hier die Unternehmensziele kommu-
niziert werden, diese seien laut der Mitarbeiter aber nicht klar genug formuliert. Aus diesem Grund
werde im Verlag 3 daran gearbeitet, die Ziele deutlicher zu benennen, damit den Mitarbeitern diese
tatsichlich bewusst werden’”.

Trotzdem kann festgestellt werden, dass sich in allen Verlagen bemiiht wird, die Unternehmensziele
zu kommunizieren. Da dies die Voraussetzung ist, damit die Ziele auch in das Bewusstsein der Mit-
arbeiter eingehen, wird entschieden, dass der Erfolgsfaktor 2.2. in allen vier Wissenschaftsverlagen

vorliegt.

Fiir die Uberpriifung des Erfolgsfaktors 2.3. wurde keine eigene Frage konzipiert. Trotzdem kénnen
den Interviews 2, 3 und 4 Aussagen entnommen werden, die Aufschluss zum Erfolgsfaktor geben.
Fiir den Verlag 1 ist die Uberpriifung dieses Erfolgsfaktors irrelevant, da keine Innovationen im Ver-
lag entwickelt oder geplant werden’®,

Laut Experte 2b ist es wichtig, im Zuge der Veranderungen des Publikationsprozesses im Verlag,
den Mitarbeitern der verschiedenen Abteilungen deutlich zu machen, welche Vorteile diese Umstel-

lung bietet. Demnach koste diese »interne Lobbyarbeit« zwar Zeit, jedoch sei dies seiner Meinung

74 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B4; Spalte D von E1
75 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B5; Spalte D von E1
76 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B5; Spalte D von E2 und E4
77 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B5; Spalte D von E3
78 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B6; Spalte E von E1
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nach der Schliissel, damit die Prozessinnovation akzeptiert wird”. Dies entspricht der Intention des
Erfolgsfaktors 2.3., sodass er fiir den Verlag 2 eindeutig identifiziert und dessen Vorliegen nachgewie-
sen werden kann.

Im Interview 4 finden sich diesbeziiglich an verschiedenen Stellen Aussagen, die das Vorliegen des
Erfolgsfaktors indizieren. Besonders aussagekriftig ist dabei die Beschreibung des Experten 4, dass
nach Abschluss der ersten Entwicklungsphase von Bookmetrix.com, das Projekt allen Verlagen der
Verlagsgruppe vorgestellt und sich nach der Meinung der Verlagsmitglieder erkundigt wurde. Die
Mitarbeiter der verschiedenen Verlage wurden somit in den Innovationsprozess eingebunden,
wodurch die Wahrscheinlichkeit steigt, dass die Innovation angenommen wird®. Dies lisst den
Schluss zu, dass der Erfolgsfaktor 2.3. im Verlag 4 vorliegt.

Im Gegensatz dazu finden sich im Interview mit dem Experten 3 keine Aussagen, die vermuten las-
sen, dass internes Marketing fiir die geplanten Innovationen betrieben wird®. Der Erfolgsfaktor 2.3.

kann somit fiir den Verlag 3 nicht identifiziert werden.

3. Erfolgsprinzip: Motivation durch Soft Skills

Fur das dritte Erfolgsprinzip Motivation durch Soft Skills gilt es die Erfolgsfaktoren 3.1. bis 3.3. zu
identifizieren und ihr Vorliegen nachzuweisen.

Zur Uberpriifung des Erfolgsfaktors 3.1. wurde zunichst gefragt, ob sich die Experten bzw. das Ma-
nagement des Verlages im Allgemeinen verantwortlich fithlen, aktiv an der Umsetzung von Innova-
tionen mitzuwirken (Frage (A3), 1. Leitfadenteil). Das Vorliegen des Erfolgsfaktors 3.1. setzt somit
die Entwicklung von Innovationen in den Wissenschaftsverlagen voraus. Da dies derzeit im Verlag 1
nicht der Fall ist, wurde die Frage (A3) im Interview 1 nicht gestelltgz. Fur den Verlag 1 wird somit
das Vorliegen des Erfolgsfaktors 3.1. ausgeschlossen.

Im Gegensatz dazu bestétigen vor allem die Experten 2a und 3, dass sie sich selbst in der Verantwor-
tung sehen, die Entwicklung und Umsetzung von Innovationen im Verlag zu fordern®. Auch Ex-
perte 4 ist der Meinung, dass das Management hierftir verantwortlich ist und erldutert, dass bereits
das gesamte Unternehmen — wenn auch noch mit Schwierigkeiten — dabei ist, Innovationstétigkei-
ten organisatorisch zu integrieren84. Letzteres und die Einstellungen der Experten 2a und 3 machen
deutlich, dass die Bedeutung von Innovationen in den Verlagen erkannt wurde. Die Fithrungskrifte
setzen sich aktiv fiir die Entwicklung von Innovationen ein, sodass sie als Innovationstreiber angese-
hen, der Erfolgsfaktor 3.1. fiir die Verlage 2, 3 und 4 identifiziert und das Vorliegen nachgewiesen

werden kann.

79 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B6; Spalte E von E2
80 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B6; Spalte E von E4
81 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B6; Spalte E von E3
82 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B7; Spalte D von E1
83 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B7; Spalte D von E2 und E3
84 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B7; Spalte D von E4
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Fiir die Uberpriifung des Erfolgsfaktors 3.2. wurde die Frage (4) entwickelt, die vor allem priifen soll,
ob in den Wissenschaftsverlagen ein motivierender Fiihrungsstil herrscht und ob den Mitarbeitern
Verantwortung iibertragen wird, um ihr unternehmerisches Denken zu férdern.

Aus den Interviews mit den Experten der Verlage 1, 2 und 3 geht diesbeziiglich hervor, dass die Auf-
gaben der Mitarbeiter grundsitzlich klar festgelegt sind und somit wenig Interpretationsraum be-
steht, was zu erledigen ist. Allerdings sei es den Mitarbeitern durchaus mdéglich, Probleme oder In-

effizienzen im Arbeitsablauf anzusprechen und Verbesserungen gemeinsam mit der Fithrungskraft

zu diskutieren®. Experte 2c macht hierbei deutlich, dass vor allem im Rahmen des Innovationspro-
zesses die Fiihrungskrifte und Mitarbeiter gleichrangig kommunizieren konnen, da hier auf keiner
Seite ein Wissens- oder Erfahrungsvorsprung Vorliege86. Diese Offenheit der Fiihrungskrifte sowie
die bereits im Abschnitt 1. Erfolgsprinzip: Unternehmenskultur angesprochene Akzeptanz Fehler zu
machen, deutet darauf hin, dass in den Verlagen zumindest kein autoritdrer Fithrungsstil vorliegt.
Die gemeinsame Suche nach Losungen bei Problemen zeigt dariiber hinaus, dass kooperativ und
teamorientiert in den Verlagen gearbeitet wird. Auch wenn die Uberpriifung, ob sich in den Verla-
gen bemiiht wird, die Mitarbeiter zu Intrapreneuren zu entwickeln, fehlt, wird trotzdem entschie-
den, dass der Erfolgsfaktor 3.2. in den Verlagen 1, 2 und 3 vorliegt.

Im Vergleich dazu, geht aus dem Interview mit Experten 4 lediglich hervor, dass auch im Verlag 4
die Moglichkeit besteht kooperativ Ideen zwischen Mitarbeitern und Fihrungskriften auszutau-
schen”. Diese offene Kommunikationskultur hat im konkreten Fall vom Experten 4 dazu gefiihrt,

dass er eine Idee fiir eine Innovation entwickelt hat und diese dem Top Management des Verlages
vortragen konnte®®. Anschliefend ist er selbst zum »Unternehmer im Unternehmenc (Intrapreneur)

geworden. Diese Tatsache weist nach, dass der Erfolgsfaktor 3.2. auch im Verlag 4 vorliegt.

Die Uberpriifung des letzten Erfolgsfaktors 3.3. des dritten Erfolgsprinzips Motivation durch Soft
Skills gestaltet sich besonders schwierig, da nur Fithrungskrifte und keine Mitarbeiter in den Inter-
views befragt wurden. Trotzdem wurden die Interviews dahingehend gepriift, ob sich Aussagen fin-
den, die darauf hinweisen, dass der Erfolgsfaktor 3.3. vorliegt. Fiir die Interviews 1 und 2 ist dies der
Fall.

Experte 1 beschreibt, dass er feststellen konnte, dass nicht nur die Vertriebskollegin am Verkauf der

Biicher des Verlages interessiert ist, sondern die Hersteller ebenso™. Dies zeigt, dass sich die Herstel-
ler nicht nur fir ihren Aufgabenbereich verantwortlich fiihlen, sondern prinzipiell auch am Erfolg
des Verlages interessiert sind. Demnach kann angenommen werden, dass die Mitarbeiter sich
grundsitzlich mit dem Verlag identifizieren, wodurch das Vorliegen des Erfolgsfaktors 3.3. nachge-

wiesen wird.

85 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B7; Spalte D von E1 bis E3
86 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B7; Spalte D von E2

87 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B7; Spalte D von E4

88 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B7; Spalte E von E4

89 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B8; Spalte E von E1
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Ahnliches lésst sich dem Interview 2 entnehmen. So wird deutlich, dass die Mitarbeiter zwar ledig-
lich kommunikativ und ohne externe Anreize, wie Bonuszahlungen90, motiviert werden sich in den
Innovationsteams zu engagieren, trotzdem konnten bereits ,,viele positive Errungenschaften® fiir die
Abteilungen erreicht werden. Wie bereits erldutert, dulern die Mitarbeiter des Verlages 2 auflerdem
auch freimiitig Ideen fiir Verbesserungen oder dhnliches. Es kann daher angenommen werden, dass
die Mitarbeiter intrinsisch motiviert sind, sich fiir den Verlag zu engagieren’". Dies lisst wiederum
den Schluss zu, dass sie sich grundsitzlich mit dem Verlag identifizieren. Das Vorliegen des Erfolgs-
faktors 3.3. fiir den Verlag 2 kann somit bestitigt werden.

Im Gegensatz dazu konnen dem Interview 3 keine Aussagen entnommen werden, die das Vorliegen
oder das Fehlen des Erfolgsfaktors 3.3. belegen. Dies ist ebenso fiir das Interview mit dem Experten 4
der Fall™. Allerdings wird auch hier am Beispiel von Experten 4 deutlich, dass sich zumindest dieser
selbst mit dem Verlag 4 verbunden fiihlt. Es ist unwahrscheinlich, dass er ansonsten freimiitig die
Idee zu Bookmetrix.com gegentiber der Unternehmensleitung geduflert hitte. Auch wenn sich dies
nicht fur den Verlag 4 verallgemeinern ldsst, so kann der Erfolgsfaktor 3.3. anhand diesen konkreten

Falls identifiziert und dessen Vorliegen nachgewiesen werden.

4. Erfolgsprinzip: Motivation durch Hard Skills

In Kapitel 3.4 wurde erldutert, dass es nicht nur ausschlaggebend fiir den Erfolg des Innovationsma-
nagements ist, die Ziele des Unternehmens zu kommunizieren, sondern Innovationen miissen auch
in der Unternehmensstrategie oder in den Unternehmenszielen verankert werden (Erfolgsfaktor
4.1.).

Wie schon bei der Erstellung des Leitfadens vermutet, wurde bereits wihrend der Interviews festge-
stellt, dass Frage (A4) aus dem ersten Teil des Leitfadens Aufschluss tiber den Erfolgsfaktor 4.1. gibt.
Um Redundanzen zu vermeiden, wurde daher die Frage (11A1) zur Uberpriifung des Erfolgsfaktors
4.1. in keinem Interview gestellt. Somit stellt die Grundlage fiir die Entscheidung, ob der Erfolgsfak-
tor 4.1. in den Wissenschaftsverlagen vorliegt, die bereits in Kapitel 5.3.2.1 dargestellten Aussagen
der Extraktionstabelle A5 dar.

Hieraus geht zunéchst hervor, dass noch in keinem Verlag eine konkrete Innovationsstrategie for-
muliert wurde. Allerdings wird hieran in Verlag 3 derzeit gearbeitet™, sodass angenommen werden

kann, dass in naher Zukunft Innovationen auch formal in den Unternehmenszielen verankert sein

werden.

90 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B9; Spalte D von E2
91 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B8; Spalte E von E2
92 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B8; Spalte E von E3 und E4
93 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A5; Spalte D von E3
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Im Gegensatz dazu seien Innovationen bereits Teil der Unternehmensstrategie von Verlag 4%, Auf-
grund dessen kann das Vorliegen des Erfolgsfaktors 4.1. fiir die Verlage 3 und 4 nachgewiesen wer-
den.

Auch die Experten von Verlag 2 haben angegeben, dass noch keine konkrete Innovationsstrategie

vorliegt95. Allerdings erldutert der Experte 2b an anderer Stelle im Interview, dass die abteilungsei-

genen Ziele auch Ziele beziiglich der Prozessinnovation enthalten”®. Demnach kann festgestellt wer-
den, dass im Verlag 2 zwar noch keine konkrete Innovationsstrategie existiert, aber Innovationen in
den Unternehmenszielen verankert ist. Somit kann auch fiir den Verlag 2 der Erfolgsfaktor 4.1. iden-
tifiziert und dessen Vorliegen nachgewiesen werden.

Im Gegensatz dazu konnte bereits zu Beginn des Interviews 1 festgestellt werden, dass derzeit keine
Innovationen im Verlag 1 entwickelt werden und somit auch keine Innovationsstrategie Vorliegt97.

Hierdurch ergibt sich, dass der Erfolgsfaktor 4.1. nicht im Verlag 1 vorliegt.

Um zu untersuchen, ob die Mitarbeiter der Wissenschaftsverlage nicht nur verbal, sondern auch mit
Zielvereinbarungen motiviert werden, um am Innovationsprozess mitzuwirken (Erfolgsfaktor 4.2.),
wurde die Frage (14) konstruiert. Allerdings konnen hierzu nur die Aussagen der Experten 2 und 3
interpretiert werden, da aufgrund der Offenheit des Interviews diese Frage Experten 4 nicht gestellt
wurde. Auch an anderer Stelle wurde im Interview 4 keine Aussagen getroffen98, die das Vorliegen
oder das Fehlen des Erfolgsfaktors 4.2. indizieren, weswegen dieser fiir Verlag 4 nicht identifiziert
werden kann.

Ahnlich verhilt es sich mit dem Interview 3. Zwar wurde hier die Frage (14) gestellt, allerdings kann
der Aussage des Experten 3 nicht entnommen werden, ob das Engagement der Mitarbeiter in der

zukiinftigen Innovationsabteilung durch Zielvereinbarungen gefordert werden soll””. Da auch nicht

an anderer Stelle des Interviews Aussagen diesbeziiglich zu finden sind'%’, kann auch der Erfolgsfak-
tors 4.2. auch fiir den Verlag 3 nicht identifiziert werden.

Im Gegensatz dazu gibt Experte 2a eindeutig an, dass keine Zielvereinbarungen getroffen werden,
um die individuellen Motive der Mitarbeiter in Einklang mit den Innovationszielen zu bringenml.
Wie bereits erwihnt, sind alle Experten des Verlages 2 der Ansicht, dass vor allem Kommunikation
der Schliissel zur Innovationsbereitschaft der Mitarbeiter sei'’?. Somit kann nachgewiesen werden,

dass der Erfolgsfaktor 4.2. nicht im Verlag 2 vorliegt.

94 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A5; Spalte D von E4

95 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A5; Spalte D von E2

96 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A5; Spalte E von E2

97 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle A5; Spalte D von E1

98 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B9; Spalte D und E von E4
99 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B9; Spalte D von E3

100 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B9; Spalte E von E3

101 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B9; Spalte D von E2

102 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B6; Spalte D von E2
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Aufgrund der Konstruktion des Leitfadens wurde die Frage (14) im Interview 1 nicht gestellt103. Das
Vorliegen des Erfolgsfaktors 4.2. wird fiir den Verlag 1 ausgeschlossen, da hier derzeit keine Innova-

tionen entwickelt werden.

Die Frage (15) zur Untersuchung des letzten Erfolgsfaktors 4.3. des vierten Erfolgsprinzips Motivati-

on durch Hard Skills wurde in keinem Interview gestellt. Fiir den Verlag 1 ergab sich die Uberprii-

104 . .
. Da sich bereits

fung des Erfolgsfaktors ebenfalls aufgrund der Struktur des Interviewleitfadens
herausgestellt hatte, dass das Einbringen der Mitarbeiter in die Innovationsprojekte der Verlage 2, 3

und 4 zu ihren Arbeitsaufgaben zdhlt, erschien es sinnlos, sich bei den Experten zu erkundigen, ob

die Mitarbeiter fiir ihre Arbeit entlohnt werden'®”. Um zu ermitteln, ob die Mitarbeiter bspw. fiir
besondere Innovationsideen zusitzlich belohnt werden, hitte die Frage (15) anders formuliert wer-

den miissen.

5. Erfolgsprinzip: Umgang mit Wissen und Kompetenzen

Fiir ein erfolgreiches Innovationsmanagement ist es entscheidend, gezielt das Wissen und die Kom-
petenzen aller Mitarbeiter eines Unternehmens fiir den Innovationsprozess zu nutzen. Um zu iiber-
priifen, inwieweit dies bereits in den befragten Wissenschaftsverlagen umgesetzt wird, wurde zu-
ndchst gepriift, ob und wie die Mitarbeiter ihr Wissen in Form von Ideen in die Verlage einbringen
konnen (Erfolgsfaktor 5.1.).

Hierbei geht aus den Interviews hervor, dass dies grundsitzlich in allen befragten Verlagen moglich

ist'%, dabei aber unterschiedlich vorgegangen wird. So wird im Interview mit Experten 1 deutlich,
dass die Kommunikation im Verlag iiberwiegend informell verlduft, vor allem aufgrund der gerin-
gen Mitarbeiterzahl im Verlaglw. Dartiber hinaus wurde bereits im Abschnitt 2. Erfolgsprinzip:
Kommunikation erwihnt, dass die Verlagsmitarbeiter daher auch sehr eng zusammenarbeiten' .
Diese offene Kommunikationskultur ldsst vermuten, dass auch bei zukiinftigen Innovationsprojek-
ten das Wissen und die Kenntnisse der Mitarbeiter eingebunden werden.

Ahnlich verhilt es sich im Verlag 2. Auch hier konnen jederzeit Ideen fiir neue Produkte oder Ver-
besserungen von Mitarbeiter kommuniziert werden. Vor allem im Rahmen spezieller Projektgrup-
pen (im Interview »Gremien« genannt) werden den Mitarbeitern die Gelegenheit gegeben Ideen zu
duflern und ggf. deren Umsetzung zu planen109. Dies zeigt deutlich, dass die Fithrungskrifte des
Verlages 2 bemiiht sind, die Kenntnisse der Mitarbeiter aktiv ftr die Entwicklung von Innovationen

Zu nutzen.

103 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B9; Spalte D von E1

104 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B10; Spalte D von E1

105 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B10; Spalte D und E von E2 bis E4
106 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B11; Spalte D von E1 bis E4

107 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B11; Spalte E von E1

108 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B4; Spalte D von El

109 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B11; Spalte D von E2
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Auch der Experte 4 gibt an, dass Ideen grundsitzlich frei geduflert werden konnen''’. Zurzeit werde

daran gearbeitet diesen Prozess zu formalisieren' !
Im Verlag 3 ist dahingegen bereits ein Prozess etabliert, wie die Mitarbeiter ihre Ideen fiir Innovati-

onen einbringen konnen und wie weiter damit verfahren wird''?,

Auch wenn die Moglichkeit Ideen einzubringen vor allem fiir eine offene Kommunikationskultur in
den Wissenschaftsverlagen spricht, zeigt es doch auch, dass den Fithrungskriften bewusst ist, dass
die Mitarbeiter eine wesentliche Quelle fiir die Phase der Ideengenerierung im Innovationsprozess
sind. Dies stellt die Voraussetzung dar, um die Kenntnisse der Mitarbeiter aktiv fiir die Entwicklung
von Innovationen zu nutzen, sodass das Vorliegen des Erfolgsfaktors 5.1. fur alle vier Verlage nach-

gewiesen werden kann.

Damit Wissen und Kompetenzen sinnvoll im Innovationsprozess eingesetzt werden konnen, ist es
auflerdem wichtig, diese gezielt aufzubauen und zu fordern (Erfolgsfaktor 5.2.).

Aus dem Interview 1 geht diesbeztiglich hervor, dass es grundsitzlich moglich ist, dass Mitarbeiter
des Verlages 1 ihr Wissen, z. B. durch den Besuch eines Seminares, weiterentwickeln. Allerdings
wird deutlich, dass die Mitarbeiter dies selbst gegentiber Experte 1 ansprechen miissen. Hierbei sei

die Entscheidung, ob der Mitarbeiter an solch einer Weiterbildungsmafinahme teilnehmen kann,

von den Kosten abhingig, die die Teilnahme mit sich bringt'"?

. Hieraus kann geschlossen werden,
dass die Kompetenzen und das Wissen der Mitarbeiter nicht aktiv im Verlag 1 aufgebaut werden.
Der Erfolgsfaktor 5.2. liegt somit nicht im Verlag 1 vor.

Im Gegensatz dazu, werden laut Experte 3 zwar Anstrengungen betrieben, um die Mitarbeiter des

Verlages 3 weiterzubilden, allerdings gibt es laut der Mitarbeiterbefragung noch Potenzial dies aus-
zubauen''*. Trotzdem wird davon ausgegangen, dass die Kompetenzen grundsitzlich gezielt aufge-
baut werden und dass der Erfolgsfaktor 5.2. damit im Verlag 3 vorliegt.

Dies trifft ebenfalls fiir den Verlag 2 zu. Hier wurden bereits im Rahmen der Umsetzung der Prozes-
sinnovation die Kompetenzen der Mitarbeiter gezielt hinsichtlich der XML-Technologie aufge-

baut'!®

. Der Erfolgsfaktor 5.2. kann daher eindeutig identifiziert und sein Vorliegen nachgewiesen
werden.

Der Experte 4 ist dahingegen nicht sicher, ob und wie Wissen im Verlag 4 weiterentwickelt wird. Er
beschreibt in diesem Zusammenhang, dass es vor allem von der jeweiligen Fithrungskraft abhingig
sei, wie aktiv das Wissen der Mitarbeiter gefordert wird"'®. Auf Grundlage dieser Aussage kann nicht

eindeutig entschieden werden, ob der Erfolgsfaktor 5.2. im Verlag 4 vorliegt.

110 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B11; Spalte D von E4
111 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B11; Spalte E von E4
112 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B11; Spalte D von E3
113 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B12; Spalte D von E1
114 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B12; Spalte D von E3
115 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B12; Spalte D von E2
116 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B12; Spalte D von E4
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Der nachfolgende Erfolgsfaktor 5.3. beinhaltet die Erkenntnis, dass Wissen im Unternehmen freimii-
tig geteilt werden muss, damit es allen Unternehmensmitgliedern zur Verfiigung steht und somit an
jeder Stelle in den Innovationsprozess eingebracht werden kann. Um dies zu gewéhrleisten, stellt der
Aufbau von Kompetenznetzwerken eine geeignete Mafinahme dar, weswegen hiernach in den Inter-
views gefragt wurde (Frage (9)).

Der Experte 1 gibt hierzu an, dass es im Verlag 1 kein solch formales Kompetenznetzwerk gibe.
Auch hier stehe die informelle Kommunikation im Vordergrund''’. Da bereits in vorherigen Ab-
schnitten hervorgegangen ist, dass alle Verlagsmitglieder im Verlag 1 sehr eng zusammenarbeiten,
kann davon ausgegangen werden, dass die Mitarbeiter daher auch bereit sind, ihr Wissen und Kom-
petenzen mit ihren Kollegen zu teilen. Aus diesem Grund wird entschieden, dass der Erfolgsfaktor
5.3. im Verlag 1 vorliegt.

Im Vergleich dazu sind in den Verlagen 2, 3 und 4 bereits formale Kompetenznetzwerke eingefiihrt.

In den Verlagen 2 und 3 werden in Wikis das Wissen der Mitarbeiter gesammelt und gespeichert
und somit eine breite Wissensbasis allen Mitarbeitern zur Verfigung gestellt“g. Diesbeziiglich be-
tont Experte 3, dass derzeit daran gearbeitet wird, die verschiedenen Wikis im Verlag 3 durch einen
gemeinsamen Intranet-Auftritt abzulosen, wo Wissenstransfer und Kommunikation im Allgemei-
nen stattfinden soll' ™.

Solche eine Plattform ist im Verlag 4 bereits etabliert. Die Social-Media-dhnliche Plattform ermog-

licht nicht nur den Wissensaustausch, sondern auch kollaboratives Arbeiten'?’.

Grundsitzlich ist somit in den Verlagen 2, 3 und 4 die Moglichkeit gegeben, das Wissen und die
Kompetenzen aller Verlagsmitglieder zu verteilen. Zwar bleibt es zu priifen, ob dieses Angebot tat-
sachlich wahrgenommen wird, allerdings wird die Einfithrung solcher Kompetenznetzwerke als Vo-
raussetzung fir das Vorliegen des Erfolgsfaktors 5.3. angesehen. Daher kann sein Vorliegen, wie fiir

den Verlag 1 auch, fiir die Verlage 2, 3 und 4 bestitigt werden.

Fiir die Uberpriifung des Erfolgsfaktors 5.4. wurde zwar die Frage (10) formuliert, allerdings wurde
sie aufgrund der Offenheit des Leitfadens lediglich im Interview 2 gestellt. Hierbei kann festgestellt
werden, dass aufgrund der Formulierung der Frage, der Antwort im Interview nicht entnommen
werden kann, ob der Erfolgsfaktor 5.4. im Verlag 2 vorliegt'?!. Stattdessen kann dies auf Grundlage
der Aussagen zum Erfolgsfaktor 5.2. vorgenommen werden. Die Tatsache, dass die Kompetenzen
und Fahigkeiten hinsichtlich der XML-Technologie im Rahmen der Prozessinnovation im Verlag 2

durch Schulungsrunden fiir die Mitarbeiter gezielt aufgebaut wurden, impliziert, dass die im Verlag

117 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B13; Spalte D von E1
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vorhandenen Kompetenzen und Fihigkeiten zunichst reflektiert und anschliefend entsprechend

122
angepasst wurden

. Der Erfolgsfaktor 5.4. kann somit fiir den Verlag 2 identifiziert und sein Vorlie-
gen nachgewiesen werden.

In den Interviews mit den Verlagen 1, 3 und 4 wurde dahingegen nicht Frage (10) gestellt. An ande-
rer Stelle im Interview beschreibt Experte 1, dass der Markt stetig beobachtet und gepriift wird, ob
Neuerungen im Verlagsprogramm notwendig sind. Allerdings finden sich keine weiteren Indizien,

die darauf schlieflen, dass auch die Kompetenzen der Mitarbeiter dahingehend gepriift werden, ob

123
. Um

diese angepasst werden miissen, um den Anforderungen des Marktes gerecht zu werden
entscheiden zu konnen, ob der Erfolgsfaktor 5.4. im Verlag 1 vorliegt oder nicht, hitte eine konkrete
Frage gestellt werden miissen. Vor diesem Hintergrund kann der Erfolgsfaktor 5.4. fiir den Verlag 1
derzeit nicht identifiziert werden.

Dies gilt ebenso fiir die Verlage 3 und 4. Auch Experte 3 erldutert zwar, dass die Entwicklungen am
Markt beobachtet werden und anerkannt wird, dass dies zu Konsequenzen fiir das Geschiftsmodell
des Verlages fithren kann, aber es wird nicht erwihnt, ob in diesem Zusammenhang auch die An-
passung der Kompetenzen der Mitarbeiter erwogen wird ',

Des Weiteren dient keine Aussage des Experten 4 als Grundlage, um den Erfolgsfaktor 5.4. identifi-

. N 125
zieren zu konnen ~.

6. Erfolgsprinzip: Kunden- und Marktorientierung

Die Kunden- und Marktorientierung eines Unternehmens stellt ein weiteres Erfolgsprinzip fir das
Innovationsmanagement dar. Daher sollte im Rahmen der Interviews zunichst gepriift werden, ob
die Experten als Vertreter der vier Wissenschaftsverlage genaue Kenntnis zum Marktumfeld besit-
zen. Dies ist relevant, damit sie beurteilen konnen, ob die Verlage sich verindern miissen, um wei-
terhin den Anforderungen des Marktes zu entsprechen (Erfolgsfaktor 6.1.). Allerdings wurde hierfiir,
wie in Kapitel 5.2.2.2 beschrieben, keine eigene Frage konzipiert, sondern der Erfolgsfaktor soll indi-
rekt durch Frage (6) identifiziert werden. In diesem Zusammenhang konnten zwar keine Aussagen
gefunden werden, die das Vorliegen des Erfolgsfaktors 6.1. nahelegen, allerdings finden sich an ande-
ren Stellen der Interviews belastbare Aussagen.

Hierzu zdhlt vor allem die Tatsache, dass die Verlage 2, 3 und 4 bereits aktiv daran arbeiten ihre

Geschiftsmodelle und Prozesse entsprechend der durch die Digitalisierung ausgelosten neuen An-

forderungen des Marktes zu verindern'”®. Dies impliziert, dass die Verlage den Markt und seine

Wettbewerbsbedingungen analysiert haben.

122 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B12; Spalte D von E2
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125 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B14; Spalte E von E4
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Verlag 1 hat zwar entschieden, sein traditionelles Geschift derzeit nicht zu verdndern, aber auch hier

werden die Anderungen am Markt, wie bereits mehrfach erwihnt, fortwéhrend beobachtet'*”. Aus
diesen Griinden lésst sich sagen, dass die Verlage alle umfassende Markt- und Kundenkenntnis be-
sitzen und das Vorliegen des Erfolgsfaktors 6.1. somit fir alle vier Verlage nachgewiesen werden

kann.

Auch wenn den Fiihrungskriften als entscheidende Verlagsmitglieder aufgrund ihrer Marktkennt-
nisse bewusst ist, dass kunden- und wettbewerbsorientiertes Arbeiten entscheidend fiir den Erfolg
eines Unternehmens sein kann, bedeutet dies nicht zwangsldufig, dass es auch allen anderen Ver-
lagsmitarbeitern bewusst ist und dementsprechend gearbeitet wird (Erfolgsfaktors 6.2.). Daher wur-
den die Experten diesbeziiglich konkret befragt (Frage (6)).

In diesem Zusammenhang erldutert Experte 1, dass nicht nur die Vertriebsmitarbeiter des Verlages

am Verkauf der Biicher interessiert seien, sondern auch die Hersteller'?®. Leider sagt dies jedoch
nichts dariiber aus, ob die Bedeutung der Kunden- und Wettbewerbsorientierung den Mitarbeitern
bewusst ist. Da auch an keiner anderen Stelle im Interview diesbeziiglich Aussagen getroffen wur-
den'?’, kann der Erfolgsfaktor 6.2. fiir den Verlag 1 nicht identifiziert werden.

Die Experten des Verlages 2 und 3 sind sich dahingegen der Relevanz der Kunden- und Wettbe-
werbsorientierung bewusst, erldutern jedoch, dass es in den Verlagen noch Potenzial gibt, diese ver-

starkt zu kommunizieren. Dies sei noch nicht geschehen, da das Thema erst seit wenigen Jahren an

Bedeutung in der wissenschaftlichen Verlagsbranche gewonnen habe'°

. Dementsprechend kann
nachgewiesen werden, dass der Erfolgsfaktor 6.2. in den Verlagen 2 und 3 noch nicht vorliegt.
Im Vergleich dazu betont Experte 4, dass er es ebenfalls fiir wichtig hilt, sich als Verlag vor allem an

den Autoren als Kunden zu orientieren. Allerdings sei er nicht tiberzeugt, ob es sinnvoll ist, sich
auch an Wettbewerbern auszurichten, wenn das Ziel verfolgt wird, innovativ zu sein'"'. Weniger
anhand dieser Aussage, sondern aufgrund der Tatsache, dass durch den Experten 4 bereits eine In-
novation entstanden ist, die vornehmlich fiir Autoren und Wissenschaftler einen Zusatznutzen dar-
stellt'?, lasst die Schlussfolgerung zu, dass im Verlag 4 kundenorientiert gearbeitet wird. Aus diesem

Grund wird fiir den Verlag 4 das Vorliegen des Erfolgsfaktors 6.2. bestitigt.

Der Erfolgsfaktor 6.3. setzt voraus, dass in den Verlagen bereits Innovationen entwickelt werden, um

Kundenwiinsche oder Anderungen am Markt in den Innovationsprozess einbinden zu kénnen. Dies

1
133

ist im Verlag 1 nicht der Fall'™”, weswegen das Vorliegen des Erfolgsfaktors von vornherein ausge-
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schlossen wird. Im Gegensatz dazu ermoglichen es die Aussagen der anderen Experten, den Erfolgs-
faktor 6.3. zu identifizieren.

In diesem Zusammenhang macht der Experte 2¢ deutlich, dass der Grund fir die Umsetzung der
Prozessinnovation die durch die Digitalisierung veranderten Kundenbediirfnisse sind. Um diesen zu

entsprechen und auch um am dadurch veranderten Markt bestehen zu kénnen, soll der traditionelle

134 - ..
. Die Kundenwiin-

Publikationsprozess des Verlages durch XML-First-Workflows ersetzt werden
sche und die Anderungen am Markt sind die Ausloser fiir den Innovationsprozess im Verlag 2 und
bestimmen diesen dementsprechend. Demzufolge kann der Erfolgsfaktor 6.3. im Verlag 2 identifi-
ziert und dessen Vorliegen zumindest fiir die Vorphase und die Ideengenerierung des Innovations-
prozesses bestdtigt werden.

Auch fiir den Verlag 3 ist die Digitalisierung der Verlagsbranche der Ausloser fiir die Verdnderungs-

. 135
prozesse im Verlag

. Allerdings wird dariiber hinaus geplant die Kundenwiinsche auch in der Pha-
se der Ideenauswahl und -bewertung zu nutzen. Hierfiir sollen Produktinnovationen frithzeitig am

Markt getestet und auf dieser Grundlage entschieden werden, ob die Innovationen am Markt einge-

fithrt werden oder nicht'®

. Demnach kann davon ausgegangen werden, dass der Erfolgsfaktor 6.3.
im zukiinftigen Innovationsteam des Verlages 3 vorliegen wird.

Im Gegensatz dazu ist nicht zwangsldufig die Digitalisierung der Ausloser fiir die Entwicklung von
Bookmetrix.com im Verlag 4, sondern grundsitzlich der Wunsch der Wissenschaftler einen Uber-
blick, nicht nur iiber den Impact Factor ihrer Artikel, sondern auch ihrer Biicher zu erhalten. Dieser
Wunsch wurde in die Ideengenerierung fiir die Entwicklung der Plattform eingebunden137, sodass
auch fiir den Verlag 4 nachgewiesen werden kann, dass der Erfolgsfaktor 6.3. vorliegt. Es gilt trotz-

dem zu tberpriifen, ob dieser Erfolgsfaktor auch fiir kommende Entwicklungen von Innovationen

im Verlag 4 berticksichtigt wird.

7. Erfolgsprinzip: Innovationsteam

Das siebte Erfolgsprinzip beinhaltet Erfolgsfaktoren, die das Vorhandensein eines Innovationsteams
voraussetzen. Hierunter werden Gruppen bzw. Teams verstanden, die sich im Unternehmen regel-
miflig zusammenfinden, um sich allen oder auch nur bestimmten Phasen des Innovationsprozesses
zu widmen.

In der Auswertung der Ergebnisse zur Forschungsfrage 1 ist bereits hervorgegangen, dass es ein sol-

ches Team im Verlag 1 nicht gibt'®, weswegen davon ausgegangen wird, dass keine Erfolgsfaktoren

dieses Erfolgsprinzips Vorliegen139

134 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B17; Spalte D von E2
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Im Gegensatz dazu kiimmern sich in den Verlagen 2 und 4 verschiedene Mitarbeiter gemeinsam um
die Entwicklung bestimmter Innovationen. Im Verlag 3 soll es zukiinftig ein solches Team geben.
Diese Kenntnis ermdglicht es bereits, den ersten Erfolgsfaktor 7.1. fur die Wissenschaftsverlage 2, 3
und 4 zu identifizieren. Denn dieser zielt auf die Relevanz ab, die Innovationsbereitschaft des Un-
ternehmens nicht nur zu kommunizieren, sondern auch organisatorisch in Form von Teams oder
eigenen Abteilungen widerzuspiegeln. Auch wenn die vorab konzipierte Frage (11A2) hierzu nur im
Interview 2 gestellt wurde, geht auch aus Aussagen an anderen Stellen des Interviews 3 und 4 hervor,
dass dies der Fall ist.

Hier wird deutlich, dass die Entwicklung von Innovationen eine hohe Prioritét hat, da die Verlage
eigene Abteilungen bzw. Stellen schaffen'*’. Ebenso kann davon ausgegangen werden, dass diese
Abteilungen ausreichend mit Ressourcen ausgestattet werden, sodass der Erfolgsfaktor 7.1. fur die
Verlage 3 und 4 identifiziert und dessen Vorliegen nachgewiesen werden kann.

Im Verlag 2 gibt es dahingegen kein Team, das sich ausschliellich um die Entwicklung von Innova-
tionen kiimmert'*'. Es treffen sich jedoch regelmifig verschiedene Mitarbeiter des Verlages, um
sich zu Verbesserungen und Neuerungen auszutauschen. Diese Projektgruppen werden ebenfalls,
wie bereits in Kapitel 5.3.2.1 erldutert, als Innovationsteams angesehen. Das Schaffen dieser Frei-
rdume neben dem Tagesgeschift zeigt, dass auch im Verlag 2 die Innovationstitigkeit ausreichend

Bedeutung erhidlt. Auch wenn im Interview 2 in diesem Zusammenhang angemerkt wird, dass

grundsitzlich immer Bedarf an mehr Ressourcen, wie Zeit besteht'*?

, sind die Experten grundsitz-
lich der Meinung, ausreichend mit Ressourcen zur Bewiltigung der Prozessinnovation ausgestattet
zu sein. Daher kann auch fiir den Verlag 2 der Erfolgsfaktor 7.1. identifiziert und sein Vorliegen

nachgewiesen werden.

Entscheidend fiir den Innovationserfolg eines Unternehmens ist es jedoch, nicht nur dem Thema
durch Innovationsteams ausreichende Prioritit einzurdumen und diese angemessen mit Ressourcen
auszustatten, sondern Innovationsteams sollten dartiber hinaus bestimmte Eigenschaften besitzen.
Hierzu gehort, dass es ein Team ist, in dem Mitarbeiter verschiedener Unternehmensbereiche und
Hierarchieebenen arbeiten, damit moglichst unterschiedliche Perspektiven und Kompetenzen in
den Innovationsprozess eingebunden werden (Erfolgsfaktor 7.2.). Aulerdem ermdglichen es flache
Hierarchien und flexible Wege, eine innovationsféordernde Kommunikation und Kultur aufrechtzu-
erhalten (Erfolgsfaktor 7.3.). Um Intrapreneure zu fordern, sollte es ebenfalls Raum fiir eigenverant-
wortliche Entscheidungen der Mitarbeiter in den Innovationsteams geben (Erfolgsfaktor 7.4.).

Fur diese Erfolgsfaktoren wurden im Vorfeld die Fragen (12) und (13) entwickelt. Allerdings ergab
es sich spontan, dass weitere Fragen diesbeziiglich in den Interviews gestellt wurden. Da die Er-
kenntnisse zu diesen drei Erfolgsfaktoren in engem Zusammenhang stehen, werden sie gemeinsam

fiir die jeweiligen Verlage vorgestellt.

140 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B18; Spalte E von E3 und E4
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Aus dem Interview 2 geht hervor, dass die Teams, die sich um die Entwicklung der Prozessinnovati-
on kiimmern, aus verschiedenen Mitarbeitern der Herstellungs-, Content-Management- und Digi-
talabteilungen bestehen. Experte 2b ist aufgrund seiner Schnittstellenposition ebenfalls in diesen
Teams eingebunden. Die Umstellung des Publikationsprozesses betrifft zurzeit noch nicht die Lek-
torate und die Vertriebsabteilung des Verlages, sodass es nicht notwendig ist, dessen Mitarbeiter zu
involvieren'*. Ganz deutlich wird, dass die Zusammensetzung der Innovationsteams flexibel ist und

je nachdem welche Kompetenzen gebraucht werden, verschiedene Mitarbeiter in den Innovations-

144

prozess eingebunden werden . Dartiber hinaus beschreibt der Experte 2b, dass in diesen Innovati-

onsteams nicht nach einer strengen Hierarchie gearbeitet wird, sondern gemeinsam Ideen entwi-
ckelt, bewertet und deren Umsetzung beschlossen werden'®. Letzteres indiziert, dass die Mitglieder
eigenverantwortlich im Team Entscheidungen hinsichtlich des Innovationsprozesses vornehmen
konnen. Aufgrund dessen und der interdiszipliniren, flachen und flexiblen Struktur der Innovati-
onsteams in Verlag 2 konnen die Erfolgsfaktoren 7.2., 7.3. und 7.4. eindeutig identifiziert und ihr

Vorliegen bestidtigt werden.

Auch Experte 3 beschreibt, dass das zukiinftige Innovationsteam, welches abseits vom Tagesgeschift
tiir Produktinnovationen zustandig sein wird, aus Mitarbeitern verschiedener Abteilungen des Ver-
lages (Marketing, Marktforschung, Produktion und IT) bestehen soll'*®. Da leider im Interview

nicht weiter auf die Struktur dieses Teams eingegangen wurde, kann nicht nachvollzogen werden,

17 Leider ldsst sich auch

ob im Innovationsteam flache und flexible Strukturen herrschen werden
aus der Aussage des Experten 3, dass es einen Teamleiter geben wird, der die grundsitzliche Rich-
tung fiir die Arbeit des Teams vorgibt, nicht ableiten, ob hierbei auch Platz fiir eigenverantwortliche
Entscheidungen der Teammitglieder sein wird'*®. Auf dieser Grundlage kann lediglich der Erfolgs-

faktor 7.2. tiir den Verlag 3 identifiziert und dessen Vorliegen nachgewiesen werden.

Ahnlich verhilt es sich mit Verlag 4. Dem Interview 4 kann entnommen werden, dass das Team, was
tir die Entwicklung der Bookmetrix.com-Plattform verantwortlich ist, verschiedene Kompetenzen
einbezieht. Dabei umfasst das Team einerseits IT-Spezialisten, die fiir die technische Umsetzung der
Plattform verantwortlich sind und andererseits den Experten 4, der zusammen mit verschiedenen
Mitarbeitern des Verlages hinter der Idee und Konzeption von Bookmetrix.com steht'*. Somit kann

das Vorliegen des Erfolgsfaktors 7.2. im Verlag 4 bestitigt werden.

143 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B19; Spalte E von E2
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Da allerdings keine weiteren Informationen zur Struktur des Teams eingeholt und auch keine weite-

ren Aussagen diesbeziiglich getroffen wurden, ist es nicht moglich den Erfolgsfaktor 7.3. fur den Ver-
lag 4 zu identifizieren'™.

Im Gegensatz dazu, kann anhand der Geschichte zur Entstehung des Teams um Bookmetrix.com das
Vorliegen des Erfolgsfaktors 7.4. tiberpriift werden. Demnach hat Experte 4, als er noch Lektor im
Verlag war, gemeinsam mit einem Kollegen die Idee fiir Bookmetrix.com entwickelt und diese der

Geschiftsfithrung des Verlages 4 vorgestellt. Diese ermoglichten es darauf hin, dass der Experte 4 die
Idee als »Head of Publishing Innovation« weiterentwickelt'”'. Dies zeigt, dass das Management von
Verlag 4 bereit war, seinem Mitarbeiter (in diesem Fall Experte 4) fiir die Entwicklung einer Innova-
tion nicht nur die Verantwortung hierfiir, sondern auch die notwendigen Kompetenzen, in Form
einer neuen Jobposition, zu tibertragen. Wie bereits erwéhnt, ist Experte 4 somit zum »Unterneh-
mer im Unternehmen« (Intrapreneur) geworden, sodass angenommen werden kann, dass der Er-

folgsfaktor 7.4. im Verlag 4 vorliegt.

8. Erfolgsprinzip: Projektmanagement

Die Umsetzung einer Innovation stellt ein spezifisches Projekt in den Unternehmen dar. Daher ist es
sinnvoll, auch die Methoden fiir erfolgreiches Projektmanagement auf den Innovationsprozess an-
zuwenden. Im Innovationsmanagement ist es dabei wichtig, dass der Prozess von der Ideengenerie-
rung bis zur Umsetzung einer Innovation sowie das Ziel dieser Prozesse klar definiert sind (Erfolgs-
faktor 8.1.).

Zurzeit findet im Verlag 1 kein Innovationsprozess statt, sodass der Erfolgsfaktor 8.1. nicht vorliegen

kann'>?. Im Gegensatz dazu erméglichen die Antworten der anderen drei Experten zur entspre-
chenden Frage (16) sowie weitere Indizien die Uberpriifung des Erfolgsfaktors. Hierbei ist zunéchst
festzustellen, dass es Ziel der Innovationsprozesse in allen drei Verlagen ist, damit den durch die
Digitalisierung ausgelosten neuen Anforderungen des Marktes gerecht zu werden'™. Der Innovati-
onsprozess ist dabei unterschiedlich in den Verlagen strukturiert.

Im Verlag 2 wurden fir die Umsetzung der Prozessinnovation Projektgruppen gebildet, die sich
regelmiflig tiber den Fortschritt der Prozessumstellung austauschen. Werden hierbei ungeloste
Probleme sichtbar, erfolgt eine Information an die Gremien, um gemeinsam Losungen zu entwi-
ckeln. Konnten Losungen gefunden werden, werde diese wieder durch die Projektgruppen umge-

setzt. Somit gehen Ideen fiir Verbesserungen oder Problemlosungen nicht verloren, sondern konti-

nuierlich in die Phase der Ideengenerierung und -bewertung ein"*,
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Im Vergleich dazu ist fiir das Innovationsteam des Verlages 3 geplant, dass die Generierung von
Ideen im gesamten Verlag mittels eines sogenannten »Ideation Board« verwaltet wird. Hierbei wird
fiir die Bewertung von Ideen ein Template verwendet, wo diese zunichst skizziert und modelliert
werden. Auf dessen Basis soll entschieden werden, welche Ideen weiterentwickelt werden. Wenn sich
fiir eine Idee entschieden wird, soll hierzu ein Business Case entwickelt und parallel an einer ersten
Umsetzung gearbeitet werden. Danach wird ein Markttest folgen, anhand dessen die Entscheidung
getroffen wird, ob die Innovation marktfihig ist!>,

Diese Beschreibungen zeigen, dass in beiden Verlagen prinzipiell der Weg klar ist, den eine Idee bis
zu ihrer Umsetzung im Verlag bzw. im Innovationsteam geht. Aufgrund dessen kann gesagt werden,
dass der Innovationsprozess in den Verlagen 2 und 3 strukturiert ist. Da das Ziel des Innovations-
prozesses ebenfalls klar ist, kann der Erfolgsfaktor 8.1. fiir beide Verlage identifiziert und sein Vorlie-
gen nachgewiesen werden.

Der Experte 4 gibt dahingegen an, dass die erste Version von Bookmetrix.com nicht in einem konkre-

ten Innovationsprozess entwickelt wurde'*. Allerdings beschreibt er an anderer Stelle im Interview,
dass der Verlag begonnen hat, Ideenwettbewerbe fiir Start-Ups zu veranstalten, um Innovationen zu

entwickeln. Hierbei werde ein konkretes Problem geduflert und anschlief}end das Start-Up mit der
iiberzeugendsten Losung ausgewihlt, um diese gemeinsam weiterzuentwickeln'’. Dieses Vorgehen

impliziert eine gewisse Strukturiertheit, sodass auch fiir den Verlag 4 das Vorliegen des Erfolgsfak-

tors 8.1. bestidtigt wird.

In den Studien zu den Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements wird auSerdem beschrieben,
dass es entscheidend ist, sich bei der Suche nach Ideen fiir Innovationen nicht nur auf das Innovati-
onsteam oder das Unternehmen zu beschrinken, sondern auch Quellen, wie Kunden und Dienst-
leister, zu nutzen (Erfolgsfaktor 8.2.).

Diesbeziiglich geht aus dem Interview 2 hervor, dass die Experten grundsitzlich offen sind, Ideen,
z. B. zur Losung eines Problems, zusammen mit Dienstleistern zu suchen. Dariiber hinaus macht

der Experte 2a deutlich, dass auch das personliche Netzwerk zu anderen Kollegen der Branche eine

138 Diese Bereitschaft auch

Rolle spielt, um Anregungen zu verschiedenen Themen zu bekommen
aufSerhalb des Unternehmens nach Ideen oder Losungen fiir verschiedene Probleme zu suchen, wird
als Voraussetzung dafiir angesehen, dass fiir die Ideenfindung zur Entwicklung einer neuen Innova-
tion externe Quellen ausgeschopft werden. Daher wird das Vorliegen des Erfolgsfaktors 8.2. tiir den
Verlag 2 bestitigt.

Im Gegensatz dazu wird im Interview mit Experte 3 deutlich, dass die Ideengenerierung vor allem
intern im Verlag stattfinden soll. Zwar soll es moglich sein, dass auch Autoren Ideen tiber das Lekto-

rat einbringen konnen, doch die Findung von Ideen fiir den Innovationsprozess soll grundsitzlich

155 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B22; Spalte D von E3
156 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B22; Spalte D von E4
157 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B22; Spalte E von E4
158 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B23; Spalte E von E2
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auf die Mitarbeiter des Verlages beschrankt werden'™. Aus diesem Grund kann geschlussfolgert
werden, dass der Erfolgsfaktor 8.2. nicht im Verlag 3 vorliegt.

Die Uberpriifung des Erfolgsfaktors 8.2. erweist sich fiir den Verlag 4 schwierig, da hier die Phase der
Ideengenerierung abgeschlossen und die Innovation bereits umgesetzt ist. An mehreren Stellen des
Interviews ist ebenfalls deutlich geworden, dass Bookmetrix.com keine geplante Innovation des Ver-
lages war, sondern eigenstindig vom Experten 4 entwickelt wurde, da er einen Bedarf bei den Auto-

ren erkannt hat'®. Es erschien daher nicht zielfiihrend, die zur Uberpriifung des Erfolgsfaktors 8.2.

formulierte Frage (17) im Interview zu stellen'®". Der Erfolgsfaktor 8.2. kann somit fiir den Verlag 4

nicht identifiziert werden.

Hinsichtlich der Ideenauswahl und -bewertung (Erfolgsfaktor 8.3.) geht aus den Interviews hervor,
dass den Fithrungskriften der Verlage 2 und 3 zumindest klar ist, welche Kriterien entscheidend
sind, damit eine Idee umgesetzt wird bzw. dass Kriterien notwendig sind, um solch eine Entschei-
dung treffen zu kénnen'®:. Auch wenn diese Kriterien scheinbar noch nicht formal festgelegt sind,
soll aufgrund dessen das Vorliegen des Erfolgsfaktors 8.3. fiir die Verlage 2 und 3 bestitigt werden.

Deutlicher kann der Erfolgsfaktor 8.3. dahingegen anhand der Aussage des Experten 4 identifiziert
werden. Dieser beschreibt eindeutig, dass Ideen fiir Innovationen hinsichtlich der zu erwartenden

Kosten und der benétigten Zeit sowie der Machbarkeit bewertet werden, bevor die Umsetzung er-

163

folgt . Dementsprechend kann das Vorliegen des Erfolgsfaktors 8.3. fiir den Verlag 4 nachgewiesen

werden.

Im Gegensatz zu den vorherigen Erfolgsfaktoren des achten Erfolgsprinzips Projektmanagement
konnte die Frage (24) zur Uberpriifung des Erfolgsfaktors 8.4. wieder im Interview 1 gestellt werden.
Hier geht allerdings hervor, dass keine Projektmanagementtechniken im Verlag 1 angewendet wer-
den, die in einem zukiinftigen Innovationsprozess von Nutzen wiren'®*. Daher kann nachgewiesen
werden, dass der Erfolgsfaktor 8.4. nicht im Verlag 1 vorliegt.

Im Gegensatz dazu beschreiben die Experten der Verlage 2, 3 und 4, dass unterschiedliche Techni-
ken bzw. Softwares genutzt werden, um die Arbeitsprozesse und damit auch den Innovationsprozess
in den Verlagen zu beherrschen'®. Der Erfolgsfaktor 8.4. kann somit fiir die Verlage 2, 3 und 4 iden-

tifiziert und das Vorliegen nachgewiesen werden.

159 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B23; Spalte E von E3

160 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B21; Spalte E von E4

161 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B23; Spalte D von E4

162 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B24; Spalte D von E2 und E3
163 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B24; Spalte D von E4

164 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B25; Spalte D von E1

165 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B25; Spalte D von E2-E4
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9. Erfolgsprinzip: Open Innovation

Eng verbunden mit dem eben untersuchten Erfolgsfaktor 8.2. ist die grundsitzliche Bereitschaft den
Innovationsprozess fiir Allianzen und Kooperationen nach auflen zu 6ffnen, um gemeinsam Inno-
vationen erfolgreich zu entwickeln (Erfolgsfaktor 9.1.).

Hierzu kann den Interviews entnommen werden, dass solch eine Bereitschaft bei allen Experten
vorliegt. Auch wenn im Verlag 1 derzeit keine Innovationen entwickelt werden, sieht Experte 1 in
der Zusammenarbeit mit anderen Institutionen eine Chance, um das Erlésmodell des Verlages zu
erweitern. Dies geht aus seiner Beschreibung hervor, wonach der Verlag bereits Gespriache mit

einem Fachdienstleister gefiihrt hat, um zusammen mit ihm und der Bibliothek Heidelberg neu

digitalisierte Titel als Open-Access-Werke und bei Bedarf in gedruckter Form anzubieten'®.

Die Experten des Verlages 2 sehen die Zusammenarbeit bspw. mit einem anderen Verlag zwar auch
als Chance, um ihren Innovationsprozess zu unterstiitzen, allerdings géibe es zurzeit noch keinen
Partner hierfiir. Grund dafiir sei, dass die Umsetzung der Prozessinnovation im Verlag 2 so spezi-

fisch ist, sodass es kaum Moglichkeiten gibt, sich hierzu auszutauschen. Trotzdem ist der Wunsch

. . 167
nach Wissenstransfer da, weswegen verschiedene Branchenveranstaltungen besucht werden ™.

Im Vergleich dazu wird im Verlag 4 bereits regelmif3ig mit verschiedenen Start-Ups gearbeitet, um
neue Ideen zu entwickeln oder Problemlgsungen zu finden. Dies geschieht in Form von Ideenwett-
bewerben. Wie bereits erwihnt, gibt der Verlag in diesem Rahmen ein Problem vor, wozu die Start-
Ups eine Losung erarbeiten und anschlieffend dem Management des Verlages vorstellen. Das Start-

Up, das mit seiner Idee tiberzeugt, erhilt dann die Moglichkeit mit dem Verlag 4 zusammenzuarbei-
ten'®®. Dariiber hinaus arbeitet Verlag 4 seit einem Jahr mit einer Gruppe von Wettbewerbern an

einem gemeinsamen Projekt'®’.,

Der Verlag 3 kooperiert dahingegen mit anderen Unternehmen, um vor allem Projekte umzusetzen.
Auch wenn hier, wie im vorhergehenden Abschnitt beschrieben, die Ideengenerierung hauptsichlich
intern geschehen soll, ldsst diese generelle Offenheit mit anderen Unternehmen zusammenzuarbei-
ten den Schluss zu, dass der Erfolgsfaktor 9.1., ebenso wie in den Verlag 1, 2 und 4, im Verlag 3 vor-
liegt.

Wihrend die Auswertung des Erfolgsfaktors 9.1. gezeigt hat, dass die Wissenschaftsverlage grundsitz-
lich offen fiir den Outside-In-Prozess des Open-Innovation-Ansatzes sind, wurde sich lediglich
beim Verlag 3 erkundigt, was mit Ideen passiert, die zurzeit nicht in das Geschiftsfeld passen (Er-

folgsfaktor 9.2., Frage (23)). Hierzu erldutert Experte 3, dass bereits dartiber nachgedacht wird, sol-

che Ideen extern in einem ausgegliederten Start-Up umzusetzen'’’. Dies zeigt, dass der Verlag 3

166 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B26; Spalte D von E1
167 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B26; Spalte E von E2
168 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B26; Spalte E von E4
169 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B26; Spalte D von E4
170 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B27; Spalte D von E3
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nicht nur offen gegentiber dem Outside-In-Prozess des Open-Innovation-Ansatzes ist, sondern auch
hinsichtlich des Inside-Out-Prozesses. Aufgrund dessen kann der Erfolgsfaktor 9.2. fiir den Verlag 3
identifiziert und sein Vorliegen nachgewiesen werden.

Obwohl die Frage (23) entsprechend der Struktur des Interviewleitfadens nicht im Interview 1 ge-
stellt wurde, soll nicht unerwihnt bleiben, dass auch Experte 1 bereits dariiber nachgedacht hat, ein
Start-Up zu griinden, um etwas Neues zu probierenm. Aus diesem Grund wird auch fur den
Verlag 1 das Vorliegen des Erfolgsfaktors 9.2. bestitigt.

Dies ist auch fiir den Verlag 4 moglich. Der Experte 4 beschreibt, dass zu Beginn des Projektes die
Plattform Bookmetrix.com von einem externen Unternehmen umgesetzt wurde. Um die Idee von
Experte 4 nutzen zu konnen, hat der Verlag 4 dessen Umsetzung ausgegliedert, sodass zunéchst in-
tern keine neuen Kompetenzen notig waren'”%. Dies entspricht der Intention des Inside-Out-Open-
Innovation-Ansatzes, sodass das Vorliegen des Erfolgsfaktors 9.2. fiir den Verlag 4 eindeutig nachge-
wiesen werden kann.

Im Gegensatz dazu kann der Erfolgsfaktor fiir den Verlag 2 nicht untersucht werden, da keine Frage
im Interview gestellt wurde, die Antworten generiert hat, die das Vorliegen oder Fehlen des Erfolgs-

faktors 9.2. im Verlag 2 indizieren'”

Trotz des nachweislichen Erfolgs des Open-Innovation-Ansatzes in Unternehmen, gilt es ebenso als
essentiell, dass sich die Unternehmen gleichzeitig auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und
diese fiir den Innovationsprozess nutzen (Erfolgsfaktor 9.3.).

Dass dies der Fall ist, kann vor allem dem Interview 3 entnommen werden. So beschreibt Experte 3,
dass der Erfolg mit dem Kerngeschift (die Publikation und der Verkauf von gedruckten und digita-
len Biichern und Zeitschriften) es dem Verlag ermoglicht, Neues auszuprobieren, um die Heraus-
forderungen des sich verindernden Marktes zu begegnen. Die Weiterentwicklung und Férderung
dieser Kernkompetenzen sind demnach essentiell, um Innovationen entwickeln zu kénnen'’. Dies
zeigt, dass der Verlag 3 nicht nur seine Kernkompetenzen kennt, sondern sich auch deren Bedeu-
tung fiir das Innovationsmanagement bewusst ist, sodass der Erfolgsfaktor 9.3. fiir den Verlag 3 ein-
deutig identifiziert und sein Vorliegen nachgewiesen werden kann.

Auch wenn sich im Verlag 2 derzeit grundlegende Prozesse verandern, werde sich laut der Experten
weiterhin auf die Kernkompetenz des Verlages — das zur Verfiigung stehende Fachwissen an Kunden
zu vermitteln — konzentriert'’>. Das Wahren dieser Kernkompetenz stellt in diesem Fall gleichzeitig
ein Ziel der Prozessinnovation im Verlag 2 dar und spielt somit eine bedeutende Rolle im Innovati-
onsprozess. Aus diesem Grund wird das Vorliegen des Erfolgsfaktors 9.3. fiir den Verlag 2 ebenfalls
bestitigt.

171 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B27; Spalte E von E1
172 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B27; Spalte D von E4
173 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B27; Spalte E von E2
174 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B28; Spalte D von E3
175 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B28; Spalte D von E2
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Im Gegensatz dazu kann der Erfolgsfaktor fiir den Verlag 4 nicht untersucht werden, da hierzu keine

Frage im Interview gestellt wurde und auch keine Aussagen getroffen wurden'”®, die das Vorliegen
oder Fehlen des Erfolgsfaktors indizieren.

Im Interview mit Verlag 1 wurde entsprechend der Struktur des Leitfadens die Frage (22) zur Uber-

priifung des Erfolgsfaktors 9.3. nicht gestellt'”’. Da derzeit im Verlag keine Innovationen entwickelt

werden, wird davon ausgegangen, dass dieser Erfolgsfaktor nicht vorliegt.

5.3.3 Beantwortung der Forschungsfragen

In den vorherigen Kapiteln und Abschnitten wurden die Ergebnisse der gefithrten Interviews auf
Grundlage der Extraktionstabellen ausfiihrlich erldutert. Ziel der nachfolgenden Kapitel ist es, die
Forschungsfragen abschlieend zu beantworten. Fiir die Beantwortung der Forschungsfrage 1 wird
hierfiir, auf Basis der in Kapitel 5.3.2.1 vorgestellten Ergebnisse, entschieden, ob und inwieweit In-
novationsmanagement in den befragten Wissenschaftsverlagen betrieben wird. Zusitzlich soll disku-
tiert werden, aus welchen Griinden in den Verlagen Innovationen entwickelt werden bzw. warum
dies nicht der Fall ist.

Die Beurteilung, welche Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements auf Grundlage der Interviews
identifiziert werden konnen und welche Erfolgsfaktoren in den Verlagen vorliegen, erfolgte bereits

in Kapitel 5.3.2.2. Im nachfolgenden Kapitel 5.3.3.2 werden diese Ergebnisse tibersichtlich zusam-

mengefasst. Dariiber hinaus wird an dieser Stelle eingeschitzt, ob die Verlage bereits »erfolgreich«'”®

Innovationsmanagement betreiben.

5.3.3.1 Beantwortung der Forschungsfrage 1

Wie dem Kapitel 5.2.2.1 zu entnehmen ist, wurde fiir die Uberpriifung der Forschungsfrage 1 die
Hypothese aufgestellt, dass Innovationsmanagement in den Wissenschaftsverlagen nur durchgefiihrt
wird, wenn hier derzeit Innovationen geplant oder entwickelt werden und Ziele definiert wurden,
die die Entwicklung oder Planung der Innovationen betreffen. Dementsprechend lassen die Ergeb-

nisse der Interviews in den vier Wissenschaftsverlagen folgende Interpretationen zu:

Fir den Verlag 1 konnte festgestellt werden, dass derzeit Innovationen neben dem Tagesgeschift
weder entwickelt noch geplant werden. Mitarbeiter und Verlagsleitung konzentrieren sich auf die
Herstellung und Publikation von gedruckten Biichern und Zeitschriften. Dementsprechend wurden
im Verlag auch keine Strategie bzw. Ziele definiert, die die Entwicklung oder Planung von Innovati-

onen betreffen. Innovationsmanagement wird somit im Verlag 1 nicht betrieben.

176 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B28; Spalte E von E4

177 vgl. Anhang D, Extraktionstabelle B28; Spalte D von E1

178 Als »erfolgreich« wird das Innovationsmanagement in den Verlagen bezeichnet, wenn mehr als die Hailfte,

d. h. mehr als 15 Erfolgsfaktoren fiir den jeweiligen Verlag identifiziert und deren Vorliegen nachgewiesen werden

konnte.
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Als Griinde hierfiir kann sicherlich einerseits die geringe Mitarbeiterzahl und andererseits die laut

7% Vor allem das

eigenen Angaben angespannte finanzielle Lage des Verlages angesehen werden
operative Innovationsmanagement, also die Entwicklung von Innovationen von einer Idee bis zu
ihrer Umsetzung, setzt nicht zwangsldufig finanzielle Kraft, aber personelle Ressourcen voraus. Es ist
essentiell, dass vom Management eines Unternehmens Zeit neben dem Tagesgeschift eingeraumt
wird, in der zumindest ausgewiahlte Mitarbeiter an Innovationsideen arbeiten konnen. Die ange-
spannte Finanzlage des Verlages 1 in Kombination mit der geringen Mitarbeiterzahl scheint dazu zu
fithren, dass aus Sicht des Verlages keine Ressourcen fiir die Entwicklung von Innovationen zur Ver-
tiigung gestellt werden konnen.

Dartiber hinaus kann den Ergebnissen des Interviews entnommen werden, dass Verlag 1 vor allem

digitale Publikationsformen oder Open-Access-Erlosmodelle als Innovationen ansieht. Diesbeziig-

lich hat der Verlag noch nicht abschlieflend geklirt, ob die Umsetzung dessen forderlich fiir das

%0 Dies kann auch als Grund gesehen werden, warum im Verlag 1 derzeit

Verlagsbestehen wire
keine Innovationen entwickelt werden. Zudem erfordert die Herstellung von digitalen Produkten
eine Umstellung der internen Prozesse eines Verlages, wie in Kapitel 4.2.2 beschrieben wurde. Doch
gerade fiir layoutlastige Produktionen, wie fiir Biicher aus dem Architektur- und Kunstbuchbereich,
fiir die Verlag 1 publiziert, lohnt sich die Umstellung der Prozesse nicht.

Demzufolge stellt sich fiir den Verlag 1 die Frage, ob das aktuelle Vorgehen tatsichlich zur Stabilisie-
rung der Finanzlage des Verlages beitragt oder ob auch eine erfolgreiche Entwicklung einer Innova-
tion zum Wirtschaftserfolg fithren konnte. Fiir Letzteres muss gepriift werden, welche Innovations-

art den Anforderungen des Marktes und den Wissenschaftlern als Kunden entsprechen.

Im Gegensatz dazu begegnet der Verlag 2 den Herausforderungen der Digitalisierung der Branche
bereits mit der Umstellung seines traditionellen Publikationsprozesses zu XML-First-Workflows.
Wie bereits erwdhnt, kann dies als Prozessinnovation fiir den Verlag angesehen werden. Da dariiber
hinaus zumindest abteilungsinterne Ziele fiir die Umsetzung dieses Innovationsvorhabens definiert
sind, kann fiir den Verlag 2 festgestellt werden, dass Innovationsmanagement betrieben wird.

Das Verstindnis des Experten 2c¢, der die Umsetzung der Prozessinnovation als Change Manage-
ment bezeichnet, hat hierauf und auch auf die Auswertung der Ergebnisse zu Forschungsfrage 2
keinen Einfluss. Diese Information deutet eher darauthin, dass verstanden wurde, dass es fiir das
Innovationsmanagement essentiell ist, dass Verdnderungsbereitschaft bei allen Mitarbeitern vorliegt.
Die Tatsache, dass Projektgruppen geschaffen wurden, in denen Mitarbeiter aus verschiedenen Ab-
teilungen neben dem Tagesgeschift an der Umsetzung der Prozessinnovation arbeiten, zeigt aufler-
dem, dass das Thema einerseits als relevant eingeschitzt wird. Andererseits wird deutlich, dass wirk-
lich verstanden wurde, dass Innovationsmanagement eine Gemeinschaftsaufgabe ist. Innovations-

management ist somit tatsachlich im Verlag 2 etabliert.

179 vgl. Anhang C, Interview 1, Z. 193-195
180 vgl. Anhang C, Interview 1, Z. 247-251
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Auch Verlag 3 sieht die Entwicklung von Innovationen als Moglichkeit, um den aktuellen Heraus-
forderungen in der wissenschaftlichen Verlagsbranche zu begegnen. Aus diesem Grund plant der
Verlag die Erneuerung seines Geschiftsmodells. Als Indiz dafiir, dass dies erfolgreich umgesetzt
werden kann, spricht das Bewusstsein von Experte 3, dass Innovationen die Akzeptanz aller Ver-
lagsmitglieder notwendig macht.

Daneben wird derzeit an der Etablierung einer eigenstindigen Abteilung fir die Entwicklung von
Produktinnovationen sowie an einer iibergreifenden Innovationsstrategie gearbeitet. Beide Aspekte
zeigen, dass sich die Einbindung des Innovationsmanagements in den Unternehmensalltag von Ver-
lag 3 derzeit in der Vorbereitung befindet. Es kann angenommen werden, dass in naher Zukunft im
Verlag 3 Innovationsmanagement sowohl auf strategischer als auch operativer Ebene durchgefiihrt

wird.

Verlag 4 nimmt, wie bereits erwdhnt, in der Reihe der befragten Wissenschaftsverlage eine besonde-
re Stellung ein. Im Gegensatz zu Verlag 1, in dem noch keine Innovationen entwickelt werden und
den Verlagen 2 und 3, wo Innovationsvorhaben derzeit noch geplant bzw. umgesetzt werden, wurde
im Verlag 4 zum Zeitpunkt des Interviews bereits eine Innovation erfolgreich entwickelt und auf
den Markt gebracht. Auch wenn es laut Experte 4 noch keine separate Innovationsstrategie gibt, so
deutet die Entwicklung und nunmehr Verbesserung der Innovation Bookmetrix.com sowie die Ar-
beit des Experten 4 als »Head of Publishing Innovation« darauthin, dass im Verlag 4 mittel- bis
langfristige Innovationsziele verfolgt werden. Von daher werden die Voraussetzungen fiir die
Durchfithrung von Innovationsmanagement als erfiillt angesehen, sodass geschlussfolgert werden
kann, dass auch im Verlag 4 operatives und strategisches Innovationsmanagement betrieben wird.

Hierfiir spricht ebenfalls, dass im Verlag 4 bereits ein unternehmenstibergreifender Innovationspro-
zess etabliert ist. SchliefSlich hat der Verlag nicht nur die Ressourcen fiir das Innovationsteam um
Bookmetrix.com zur Verfiigung gestellt, sondern Experte 4 ist auch in der Verantwortung, Innovati-
onspotenziale auflerhalb des Verlages zu suchen. Indem Ideenwettbewerbe fiir Start-Ups veranstal-
tet werden, konnen kontinuierlich neue Innovationsideen generiert und entwickelt werden. Der
Innovationsprozess wird demzufolge systematisch verwaltet und Innovationsmanagement wird so-

mit tatsidchlich betrieben.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass in zwei von vier der untersuchten Wissenschafts-
verlage Innovationsmanagement durchgefithrt wird. In einem der vier befragten Verlage wird die
zukiinftige Durchfithrung des Innovationsmanagements vorbereitet, wihrend in einem Verlag der-

zeit noch kein Innovationsmanagement betrieben wird.

5.3.3.2 Beantwortung der Forschungsfrage 2

Die Ergebnisse zur Forschungsfrage 2 wurden im Kapitel 5.3.2.2 vorgestellt und bereits in diesem
Zusammenhang erldutert, welche Erfolgsfaktoren in den Wissenschaftsverlagen vorliegen. Voraus-

setzung hierfiir war, dass auf Grundlage der Interviews der jeweilige Erfolgsfaktor zunéchst identifi-
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ziert werden konnte, um anschlieflend anhand der Aussagen der Experten entscheiden zu konnen,

ob der Erfolgsfaktor vorliegt oder nicht. Dies war allerdings nicht immer moglich. Wie dem Kapitel

5.3.2.2 zu entnehmen ist, konnten sich zu dreizehn unterschiedlichen Erfolgsfaktoren in den Inter-

views keine Aussagen finden lassen, die deren Fehlen oder Vorliegen in den Wissenschaftsverlagen

indizieren. In diesen Fillen wurde entschieden, dass der jeweilige Erfolgsfaktor nicht identifiziert

und somit auch nicht nachgewiesen werden kann. Die Forschungsfrage 2 kann daher zunichst so

beantwortet werden, dass die Mehrheit'®', aber nicht alle Erfolgsfaktoren in den Wissenschaftsverla-

gen mit Hilfe der gewihlten Methodik identifiziert und ihr Vorliegen nachgewiesen werden konn-

ten.

Mit dem Anspruch die Forschungsfrage 2 jedoch differenziert beantworten zu konnen, wurden die

Ergebnisse aus Kapitel 5.3.2.2 nachfolgend tbersichtlich in einer Tabelle zusammengefasst. Diese

gibt die folgenden drei Fille wieder, die im FliefStext von Kapitel 5.3.2.2 ausfiihrlich erldutert

wurden:

a) Anhand des Interviews konnte der Erfolgsfaktor identifiziert und nachgewiesen werden, dass
dieser im Wissenschaftsverlag vorliegt.

b) Anhand des Interviews konnte der Erfolgsfaktor identifiziert und nachgewiesen werden, dass
dieser nicht im Wissenschaftsverlag vorliegt.

¢) Anhand des Interviews konnte der Erfolgsfaktor nicht identifiziert werden. Auf dieser Basis ist es

nicht moglich nachzuweisen, ob er im Wissenschaftsverlag vorliegt oder nicht.

Hierauf soll im nachfolgenden Abschnitt niher eingegangen werden.

Legende:

Falla) - grin ¢/

Fall b) — rot X

Fall c) —gelb —
Erfolgs- Verlag 1 Verlag 2 Verlag 3 Verlag 4
faktor (EF)
1.1. v v v v
1.2. X v v v
1.3. = v v v
2.1. v X X v
2.2. v v v v
2.3. X v = v
3.1. X v v v

181 D. h. mehr als 15 verschiedene Erfolgsfaktoren von insgesamt 30 Erfolgsfaktoren
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EF Verlag 1 Verlag 2 Verlag 3 Verlag 4
3.2 v v 4 4
33. 4 4 = 4
4.1. X v v v
4.2. X X = =
4.3. X = = =
5.1. v 4 v v
5.2. X 4 v —
5.3. v v v v
54. = v — —
6.1. 4 v v v
6.2. = X X v
6.3. X v 4 4
7.1. X v 4 4
7.2. X v 4 4
7.3. X v = —
74. X v = v
8.1. X v v v
8.2. X v X =
8.3. X v v v
84. X v v v
9.1. 4 v v v
9.2. 4 — v v
9.3. X v v —
Ergebnis:

Fall a) 10 25 20 23
Fall b) 17 3 3 0
Fall ¢) 3 2 7 7

Tab. 3: Ubersicht zu den Ergebnissen zu Forschungsfrage 2
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Der Tabelle 3 ist zundchst zu entnehmen, dass im Verlag 1 mit einer Anzahl von zehn am wenigsten
Erfolgsfaktoren vorliegen. Dies ist nicht verwunderlich, da insgesamt 14 Erfolgsfaktoren die Ent-
wicklung bzw. Planung von Innovationen voraussetzen und das Vorliegen dieser im Verlag 1 durch
die Struktur des Leitfadens von vornherein ausgeschlossen wurde.

Hierzu zdhlen die Erfolgsfaktoren des siebten Erfolgsprinzips Innovationsteam. Da bereits zu Beginn
des Interviews mit dem Experten 1 deutlich wurde, dass derzeit keine Innovationen im Verlag ge-
plant oder entwickelt werden, konnte schon an dieser Stelle ausgeschlossen werden, dass ein Innova-
tionsteam existiert und somit die Erfolgsfaktoren 7.1. bis 7.4. vorliegen. Des Weiteren betrifft es die
Erfolgsfaktoren des vierten Erfolgsprinzips Motivation durch Hard Skills sowie die Erfolgsfaktoren
1.2.,23,3.1., 6.3, 8.1. bis 8.3. und 9.3., deren Vorliegen ebenfalls von vornherein fiir den Verlag 1
ausgeschlossen werden konnten.

Die Erfolgsfaktoren 5.2. und 8.4. konnen zwar unabhingig von Innovationsvorhaben im Verlag vor-
liegen, allerdings wurde nachgewiesen, dass dies im Verlag 1 nicht der Fall ist. Dies zeigt, dass gene-
rell und unabhingig davon, dass Innovationen entwickelt werden, noch Veranderungspotenzial fiir
den Verlag 1 besteht.

Trotzdem ist ebenfalls hervorzuheben, dass bereits einige Faktoren im Verlag 1 gegeben sind, die
eine kiinftige Durchfithrung des Innovationsmanagements positiv beeinflussen. Vor allem das Vor-
liegen einzelner Erfolgsfaktoren aus dem Themenbereich [A] Menschlicher Umgang (Erfolgsfakto-
ren 1.1., 2.1., 2.2., 3.2. und 3.3.) machen deutlich, dass im Verlag 1 bereits eine offene Unterneh-
menskommunikation etabliert ist, die die Entwicklung von Innovationen begiinstigen kann. Auch
fiir den Themenbereich [B] Managementkompetenzen liegen fiinf Erfolgsfaktoren im Verlag 1 vor
(Erfolgsfaktoren 5.1., 5.3., 6.1., 9.1. und 9.2.). Sofern Innovationsmanagement im Verlag 1 je durch-
gefiihrt werden soll, scheint es in diesem Zusammenhang sinnvoll zu sein, eher den Open Innovati-
on- statt den geschlossenen Ansatz zu verfolgen, da der Verlag prinzipiell offen hierfiir zu sein
scheint (vgl. Vorliegen Erfolgsfaktoren 9.1. und 9.2.).

Allerdings gilt es noch zu priifen, ob die Mitarbeiter des Verlages tatsichlich von der Verlagsleitung
wertgeschitzt werden und wieviel Vertrauen ihrem Wissen und ihren Erfahrungen entgegenge-
bracht wird (Erfolgsfaktor 1.3.). Dies ist entscheidend dafiir, dass Ideen fiir Innovationen im Verlag 1
entstehen, freimiitig mitgeteilt werden und somit Innovationen entwickelt werden kénnen. Dariiber
hinaus sollten die Erfolgsfaktoren 5.4. und 6.2. erneut iiberpriift werden, um zu ermitteln, ob diesbe-
ziiglich auch noch Handlungsbedarf im Verlag 1 besteht.

Abschlieflend kann daher festgestellt werden, dass im Verlag 1 noch verschiedenste Aspekte bertick-
sichtigt werden miissen, bevor der Verlag in Zukunft in der Lage ist, Innovationen erfolgreich zu

entwickeln.
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Ein ginzlich anderes Bild zeigt sich fiir den Verlag 2. Hier konnten mit einer Anzahl von 25 die
meisten Erfolgsfaktoren identifiziert und ihr Vorliegen nachgewiesen werden. Demnach ist im Ver-
lag 2 bereits eine innovationsfordernde Unternehmenskultur etabliert. Indem vor allem die Fiih-
rungskrifte offen fiir Veranderungen sind und dies auch kommunizieren, wird die Akzeptanz fiir
Innovationen bei den Mitarbeitern geschaffen.

Trotzdem empfiehlt es sich noch weiter an der Kommunikation im Verlag zu arbeiten. Der Aus-
tausch von Wissen und Informationen ist unerldsslich, um losungsorientierte Neuerungen oder
Verbesserungen fiir ein Unternehmen zu schaffen. Dies ist allerdings nur moglich, wenn alle Mit-
glieder Informationen offen kommunizieren (Erfolgsfaktor 2.1.). Fiir den Verlag 2 wire das Fordern
der offenen Unternehmenskommunikation abteilungsiibergreifend ebenfalls von Vorteil, um somit
den Mitarbeitern die Relevanz der Kundenorientierung fiir den Erfolg des Verlages bewusster zu
machen (Erfolgsfaktor 6.2.). Erst hierdurch kann erreicht werden, dass markt- und kundennahe Pro-
dukte nicht nur geplant werden, sondern tatsdchlich entstehen. In diesem Zuge sollte sich aufierdem
vergewissert werden, ob die Innovationstitigkeit der Mitarbeiter ausreichend zumindest kommuni-
kativ honoriert wird (Erfolgsfaktor 4.3.). Fiir weitere Innovationsvorhaben empfiehlt es sich dartiber
hinaus zu priifen, ob das Engagement der Mitarbeiter auch mittels Zielvereinbarungen erhoht wer-
den kann (Erfolgsfaktor 4.2.).

Zusammenfassend lassen die Ergebnisse des Interviews 2 den Schluss zu, dass die sozialen und fach-
lichen Kompetenzen, die zum Erfolg des Innovationsmanagements beitragen, im Verlag zum Grof3-
teil angewendet werden. Es kann daher gesagt werden, dass im Verlag 2 prinzipiell bereits erfolg-

reich Innovationsmanagement betrieben wird.

Auch fiir den Verlag 3 konnte nachgewiesen werden, dass mit einer Anzahl von 20 die Mehrheit der
Erfolgsfaktoren fiir das Innovationsmanagement vorliegen. Der Verlag sollte jedoch ebenso wie Ver-
lag 2, die offene Unternehmenskommunikation noch stirker férdern (Erfolgsfaktor 2.1.), um kun-
den- und marktorientiertes Arbeiten im Verlag zu gewihrleisten (Erfolgsfaktor 6.2.).

Dartiber hinaus kann dem Innovationsteam von Verlag 3 empfohlen werden, fiir die Phase der
Ideenfindung grundsitzlich offen zu sein, auch Quellen zu nutzen, die aulerhalb des Teams und
des Verlages liegen (Erfolgsfaktor 8.2.). Wie in Kapitel 3.4 beschrieben, konnen Dienstleister oder
andere Institutionen weitere wichtige Sichtweisen fiir die Entwicklung einer Idee erginzen und da-
mit fir wertvolle Impulse sorgen. Da im Interview mit Experte 3 zum Themenbereich »Open Inno-
vation« hervorging, dass dieser prinzipiell Kooperationen mit anderen Unternehmen oder Instituti-
onen fiir die Umsetzung von Innovationen begriif$t, kann angenommen werden, dass zumindest die
Diskussion den Innovationsprozess auch hinsichtlich der Ideengenerierung nach aufen zu 6ffnen,
mit ihm moglich ist.

Auf Grundlage des Interviews war es leider nicht moglich sieben von den insgesamt 30 Erfolgsfakto-
ren eindeutig zu identifizieren. In diesem Zusammenhang sollte v. a. die Struktur des Innovations-

teams kritisch betrachtet werden (Erfolgsfaktor 7.3.) und inwieweit es den Teammitgliedern moglich
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sein wird, eigene Entscheidungen zu treffen (Erfolgsfaktor 7.4.). Dies kann sich nicht nur positiv auf
die Motivation der Teammitglieder auswirken, sondern langfristig auch fiir die Generierung von
weiteren kunden- und marktnahen Ideen sorgen.

Auch wenn dariiber hinaus von Experte 3 angegeben wurde, dass das Wissen und die Kompetenzen
der Verlagsmitarbeiter gezielt aufgebaut und weiterentwickelt werden, so gilt es zu priifen, ob diese
kontinuierlich reflektiert und an die Anforderungen des Marktes angepasst werden (Erfolgsfak-
tor 5.4.). Gerade in der heutigen Zeit macht es die rasante Entwicklung in der Informations- und
Kommunikationstechnologie notwendig, regelmif3ig zu priifen, inwieweit ein Unternehmen des
Medienmarktes mit seinen Mitarbeitern noch dessen Anforderungen erfiillt.

Essentiell sollte es auflerdem sein, sicherzustellen, dass sich die Mitarbeiter mit dem Verlag identifi-
zieren (Erfolgsfaktor 3.3.). Wie in Kapitel 3.4 beschrieben, ist dies notwendig, damit die Mitarbeiter
Innovationen akzeptieren und bereit fiir die damit zusammenhingenden Veranderungen sind.

Auch wenn somit insgesamt zehn Erfolgsfaktoren noch nicht im Verlag 3 vorliegen bzw. deren Feh-
len oder Vorliegen nicht ermittelt werden konnte, kann angenommen werden, dass auch im Ver-
lag 3 zukiinftig Innovationsmanagement erfolgreich durchgefiihrt wird.

Als besonders ausschlaggebend hierfiir ist die bereits innovative Unternehmenskultur und der Inno-
vationswille des Experten 3 als Geschiftsfithrer des Verlages anzusehen, wodurch die Basis geschaf-

fen wird, dass im Verlag 3 zukiinftig erfolgreich Innovationen entwickelt werden konnen.

Fir den letzten zu untersuchenden Verlag 4 konnte mit einer Anzahl von 23 ebenfalls das Vorliegen
der Mehrheit der Erfolgsfaktoren bestitigt werden. Besonders an den Ergebnissen des Verlages 4 ist
jedoch, dass auf Grundlage des Interviews an keiner Stelle nachgewiesen werden konnte, dass ein
Erfolgsfaktor eindeutig nicht im Verlag 4 vorliegt. Allerdings muss hierbei berticksichtigt werden,
dass ebenso sieben Erfolgsfaktoren nicht identifiziert werden konnten und somit offen ist, ob diese
im Verlag 4 vorliegen oder nicht.

Trotzdem ist hervorzuheben, dass alle Erfolgsfaktoren des Themenbereichs [A] Menschlicher Um-
gang identifiziert und ihr Vorliegen im Verlag nachgewiesen werden konnten. Auch wenn sich die-
ses Ergebnis nicht fiir den gesamten Verlag verallgemeinern lésst, zeigt es, dass zumindest im Ar-
beitsumfeld von Experten 4 ein Betriebsklima vorherrscht, was die erfolgreiche Entwicklung von
Innovationen wesentlich unterstiitzen kann.

Experte 4 selbst dient dabei als bestes Beispiel. Er war in der Lage, aus seiner Tétigkeit als Lektor
heraus eine Innovationsidee zu entwickeln und diese der Unternehmensleitung auf direktem Weg
zu prisentieren. Dies spricht deutlich fiir eine innovationsférdernde Unternehmens- und Kommu-
nikationskultur und kann andere Mitarbeiter ebenfalls motivieren, innovativ zu denken.

Die sieben Erfolgsfaktoren, die nicht identifiziert werden konnten, gehoren dem Themenbereich
[B] Managementkompetenzen an. Als Grund dafiir, warum die Erfolgsfaktoren 4.2., 4.3., 5.2., 5.4.

und 9.3. nicht identifiziert werden konnten, wird die Stellung von Experte 4 angesehen. Dieser ge-
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hort nicht zum Top Management des Grofdverlages und konnte somit zu einigen Fragen des Inter-
views keine Informationen liefern. Es empfiehlt sich fiir die Uberpriifung dieser Erfolgsfaktoren
Mitglieder des Top Managements zu befragen.

Im Gegensatz dazu kann Experte 4 sicherlich bei einer erneuten Befragung Aufschluss tiber die Er-
folgsfaktoren 7.3. und 8.2. liefern, fur die aufgrund der Offenheit des Interviews keine konkreten
Informationen gewonnen werden konnten. Grundsitzlich ist es von Vorteil diese Erfolgsfaktoren
fir die Arbeit im Innovationsteam im Verlag 4 zu beriicksichtigen. Die Etablierung der anderen
nicht identifizierten Erfolgsfaktoren liegt eher in der Verantwortung des Top Managements bzw.
falls vorhanden, in einer dem Experten 4 tibergeordneten Fithrungskraft. Trotzdem konnte nachge-
wiesen werden, dass 14 Erfolgsfaktoren des Themenbereiches [B] Managementkompetenzen vor-
liegen. Somit kann ebenfalls festgestellt werden, dass Innovationsmanagement bereits erfolgreich im

Verlag 4 bzw. unter der Leitung von Experte 4 betrieben wird.

Abschlieflend kann festgestellt werden, dass beide Wissenschaftsverlage, die Innovationsmanage-
ment betreiben, dieses bereits erfolgreich gestalten. Sie berticksichtigen die Mehrzahl der Faktoren,
die fiir den Erfolg des Innovationsmanagements ausschlaggebend sind. Dies ist auch fiir einen weite-
ren Verlag der Fall. Zwar befindet sich hier das Innovationsmanagement noch in der Planung, aber
schon jetzt liegt die Mehrheit der Erfolgsfaktoren vor. Somit kann angenommen werden, dass auch
hier in Zukunft erfolgreich Innovationsmanagement betrieben wird. Im Wissenschaftsverlag, fiir
den ermittelt werden konnte, dass derzeit kein Innovationsmanagement durchgeftihrt wird, konn-

ten trotzdem bereits zehn Erfolgsfaktoren ermittelt werden.



6 Schlussbetrachtung

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die Ergebnisse der Experteninterviews vorgestellt, in-
terpretiert und hinsichtlich der Forschungsfragen ausgewertet und diese beantwortet wurden, sollen
zum Abschluss der vorliegenden Arbeit diese Ergebnisse in den Rahmen der aktuellen Herausforde-
rungen der wissenschaftlichen Verlagsbranche eingeordnet werden. Anschlieflend wird sich mit dem
methodischen Vorgehen der Arbeit kritisch auseinandergesetzt, bevor im Fazit die wichtigsten Er-

kenntnisse dieser Arbeit zusammengefasst werden.

6.1 Einordnung der Forschungsergebnisse

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit konnte ermittelt werden, dass in zwei von vier untersuchten
Wissenschaftsverlagen Innovationsmanagement betrieben und in einem weiteren die Durchfithrung
des Innovationsmanagements derzeit geplant wird.

Fiir diese drei Verlage konnte nachgewiesen werden, dass bereits rund zwei Drittel der Erfolgsfakto-
ren des Innovationsmanagements angewandt werden. Auch in dem Verlag, in dem zurzeit kein In-
novationsmanagement durchgeftihrt wird, sind bereits Gegebenheiten geschaffen, um zukiinftig
Innovationen entwickeln zu kénnen.

Aus den Ergebnissen der Interviews geht deutlich hervor, dass fiir die vier befragten Wissenschafts-
verlage ein klarer Zusammenhang zwischen der Digitalisierung der wissenschaftlichen Inhalte sowie
die Ausrichtung des Geschiftsmodells hierauf zum Innovationsmanagement besteht. Da die Verlage
unterschiedlich mit der Digitalisierung umgehen, ist es nicht verwunderlich, dass auch hinsichtlich
der Forschungsfragen dieser Arbeit unterschiedliche Ergebnisse ermittelt wurden.

Einfluss hat hierauf vor allem die unterschiedliche Unternehmensgrofle der befragten Wissen-
schaftsverlage. Diese wirkt sich, wie in Kapitel 4.2.2 beschrieben, auf den Umgang mit der Digitali-
sierung und dementsprechend auch auf das Innovationsmanagement aus. Dieser Zusammenhang
wird anhand des Vergleiches von Verlag 1 als Kleinverlag mit Verlag 3 als Grofdverlag besonders
deutlich.

Wihrend sich Verlag 1 zum Zeitpunkt des Interviews noch nicht in der Lage sieht, Innovationen,
wie die Publikation von digitalen Inhalten oder Open-Access-Erlosmodelle umzusetzen, gehort dies
bereits zum Geschift von Verlag 3. Dieser ist bemiiht, neue Produkte und Geschiftsmodelle zu
schaffen, um im Wettbewerb, bestehen zu konnen. Zwar sind beide Verlage auf dem Buch- bzw.
Medienmarkt titig, allerdings weist Verlag 3 ebenso wie Verlag 4 nicht nur ein sehr breites Verlags-
programm auf, sondern ist auch international titig. Verlag 3 und 4 unterliegen daher hochstwahr-
scheinlich einem grofleren Wettbewerbsdruck als es fiir den Verlag 1 der Fall ist, der einerseits weni-
ger Wettbewerber in der deutschen Verlagsbranche hat und andererseits fiir Fachgebiete publiziert,

in denen die wissenschaftlichen Inhalte nicht so kurzlebig sind, wie bspw. die aus dem STM-Bereich.
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Aus diesen Griinden steht Verlag 1 weniger unter dem Druck seine Produkte und sein Geschifts-
modell zu »digitalisieren«. Dies kann ein Grund sein, warum hier noch kein Innovationsmanage-
ment betrieben wird.

Doch auch die Ergebnisse von Verlag 2, 3 und 4 weisen Unterschiede auf. Zundchst wird dies an den
Arten der Innovationen deutlich. Verlag 2 ersetzt derzeit seinen traditionellen Publikationsprozess
mit XML-First-Workflows, um zukiinftig alle Publikationsformen effizient herstellen zu konnen.
Zwar ist diese Prozessumstellung etwas Neues fiir den Verlag, aber kein neues Vorgehen fiir die
Branche. Es kann daher als Verbesserungs- oder Anpassungsinnovation angesehen werden (vgl. Kapi-
tel 2.2.2). Dies steht im Gegensatz zur Innovation von Verlag 4. Wie bereits erwihnt, bietet die Platt-
form Bookmetrix.com den Autoren des Verlages einen umfassenden Uberblick iiber den Impact
Factor ihres Buches, indem verschiedene bibliometrische Kennzahlen kompakt bereitgestellt wer-
den. Dies war vorher hauptsichlich fiir Fachzeitschriften moglich. Bookmetrix.com 16st somit auf
neue Weise ein bestehendes Problem und kann daher als Basisinnovation bezeichnet werden. Dies
zeigt deutlich, dass beide Verlage zwar der Definition nach Innovationsmanagement betreiben, aber
ihre Innovationen hinsichtlich des Neuheitsgrades differieren. Wahrend Verlag 2 sich darauf kon-
zentriert, die Herausforderungen der Digitalisierung durch die Verbesserung seines Prozesses zu
meistern, ist der Verlag 4 dartiiber hinaus in der Lage neue Produkte fiir die Branche zu entwickeln.
Verlag 4 verschafft sich somit einen erheblichen Wettbewerbsvorteil.

Auch die Tatsache, dass sich der Verlag 3 mit einer eigenen Abteilung, um die Entwicklung von
Produktinnovationen kiimmern mochte, deutet darauthin, dass sich hier nicht mehr ausschliefllich
auf Prozessanpassungen als Innovation konzentriert wird. Es kann vermutet werden, dass die Pro-
zesse im Verlag 3 sowie im Verlag 4 bereits angepasst wurden bzw. nur noch im Rahmen des Tages-
geschifts verbessert werden.

Dieser unterschiedliche Fokus kann dartiber hinaus damit begriindet werden, dass Verlag 3 und 4
als Grof3verlage in der Lage sind, eigene Positionen und Abteilungen zu schaffen, die sich der Inno-
vationsentwicklung widmen. Im Gegensatz dazu werden im mittelgrofien Verlag 2 lediglich flexible
Projektgruppen gebildet, in denen die Mitarbeiter neben ihrem Tagesgeschift an der Prozessinno-
vation mitwirken. Die Grofdverlage sind aufgrund der hoheren Mitarbeiterzahl im Vorteil. Sie sind
eher in der Lage gleichzeitig Prozesse anzupassen und Produktinnovationen zu entwickeln, wihrend
Verlag 2 seine Ressourcen konzentrierter einsetzen muss, um erfolgreich zu sein. Ganz im Gegenteil
dazu ist es Verlag 1 u. a. aufgrund seiner geringen Mitarbeiterzahl derzeit nicht moglich Innovatio-
nen zu entwickeln.

Abschliefend kann festgestellt werden, dass die aktuellen Anforderungen der Kunden und Nutzer
an die Wissenschaftsverlage die Entwicklung von Innovationen und somit das Etablieren eines In-
novationsmanagements notwendig machen. Doch ebenso wie die Wissenschaftsverlage selbst,
scheinen auch die Moglichkeiten dies umzusetzen, vielfiltig zu sein, da sie abhingig von Unterneh-

mensgrofle und finanzieller Stirke sind.
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6.2 Diskussion der methodischen Vorgehensweise

Nachdem sich bereits in Kapitel 5.3.3 mit den Ergebnissen der Interviews auseinandergesetzt wurde
und im vorhergehenden Kapitel auch eine Einordnung der Ergebnisse erfolgt ist, soll an dieser Stelle
die methodische Vorgehensweise dieser Arbeit kritisch betrachtet werden.

Wie in Kapitel 5.1 beschrieben, wurde sich zur Untersuchung der Forschungsfragen fiir die empiri-
sche Methode des Experteninterviews entschieden. Diese erwies sich fiir die Beantwortung der For-
schungsfragen als geeignet. Aufgrund der personlichen Befragung vor Ort konnten Nachfragen ge-
stellt, auf die jeweilige Interviewsituation spontan reagiert und der Aufwand fur die Inter-
viewpartner minimiert werden. Vor allem Letzteres war notwendig, um Interviewpartner fiir die
Untersuchung zu gewinnen. Weiterhin war durch die personliche Befragung die Qualitit der Auf-
nahme sehr gut, sodass die Interviews problemlos transkribiert werden konnten. Dies wire bei Tele-
foninterviews womdoglich nicht der Fall gewesen. In diesem Zusammenhang soll jedoch auch er-
wihnt werden, dass es eine telefonische oder schriftliche Befragung ermdoglicht hitte, eine groflere
Anzahl von Verlagen zu untersuchen. Allerdings war es nicht Anspruch der Arbeit, Ergebnisse zu
ermitteln, um allgemeingiiltige Aussagen fiir die gesamte Verlagsbranche treffen zu konnen. Es wur-
de entschieden, den Forschungsgegenstand auf vier Wissenschaftsverlage zu beschrianken. Dies hatte
den Vorteil, dass die Ergebnisse der Interviews (auch wenn die Wissenschaftsverlage selbst sehr un-
terschiedlich sind) gut miteinander verglichen und im Rahmen des Marktumfeldes eingeordnet
werden konnten, wie es im vorhergehenden Kapitel 6.1 erfolgt ist.

Trotzdem konnen die Erkenntnisse dieser Arbeit nicht auf alle Wissenschaftsverlage in Deutschland
tibertragen werden. Einerseits da aufgrund der geringen Anzahl der befragten Verlage keine Repri-
sentativitit gegeben ist und andererseits da, wie bereits erwdhnt, Wissenschaftsverlage sehr unter-
schiedlich beschaffen sind und sich somit die Frage stellt, ob fiir diesen Verlagstyp iiberhaupt allge-
meingiiltige Aussagen getroffen werden konnen. Die Untersuchung dieser Arbeit kann dahingegen
als »Testlauf« fiir weitere Forschungsvorhaben dienen.

Wie bereits erldutert, konnte im Rahmen der Recherche fiir diese Arbeit lediglich eine Studie gefun-
den werden, die Innovationsmanagement in Verlagen in Deutschland untersucht. In Anbetracht der
Tatsache, dass die Verlagsbranche besonders gefordert ist, sich den Entwicklungen des Medienmark-
tes anzupassen, sollte es im Interesse der Wissenschaft und nicht zuletzt der Verlage selbst liegen,
das Thema weiter zu untersuchen. Die vorliegende Arbeit bietet einen ersten Ansatz hierfiir. Fiir

weitere Untersuchungen sollte jedoch Folgendes beachtet werden.

Zunichst ist es empfehlenswert, die Subjektivitit der Aussagen der Experten zu minimieren. In An-
lehnung an Stern und Jaberg sollten mehrere Mitglieder verschiedener Hierarchiestufen eines Verla-
ges befragt werden. Gerade fiir die Untersuchung der Forschungsfrage 2, speziell der Erfolgsfaktoren
des Themenbereiches [A] Menschlicher Umgang, wie Erfolgsfaktor 1.3. oder 3.3., sollten Mitarbeiter
und nicht nur Fihrungskrifte befragt werden. Leider war dies aufgrund der begrenzten Bearbei-
tungszeit fir diese Arbeit nicht moglich. Daher unterliegen die Ergebnisse diesbeziiglich einem be-

sonders grof3en Interpretationsspielraum.
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Dartiber hinaus gilt es zu priifen, inwieweit Fiihrungskrifte eines Verlages geeignet sind, um mit
ihrer Hilfe zu ermitteln, ob Innovationsmanagement im Verlag betrieben wird und Erfolgsfaktoren
hierfiir vorliegen. In dieser Arbeit stellte sich wihrend des Interviews mit Experten 4 heraus, dass ein
Interviewpartner aus dem Top Management womaoglich geeigneter fiir die Befragung gewesen wire.
Aufgrund der isolierten Positionen des Experten 4 standen ihm nicht alle Informationen zur Verfii-
gung, die fiir die Untersuchung relevant waren. Dies war ein Grund, weswegen sieben Erfolgsfakto-
ren fiir den Verlag 4 nicht identifiziert werden konnten. Dartiber hinaus, konnen die fiir den Ver-
lag 4 ermittelten Ergebnisse nicht zweifelsfrei auf den gesamten Verlag tibertragen werden, da viele
Entscheidungen, ob bestimmte Erfolgsfaktoren vorliegen oder nicht, anhand des konkreten Beispiels
von Experten 4 getroffen wurden. Besonders hier wire es von Vorteil gewesen, eine grofiere Anzahl
an Verlagsmitgliedern zu befragen.

Ein weiterer Grund, warum Erfolgsfaktoren fiir den Verlag 4 sowie fiir die anderen befragten Wis-
senschaftsverlage nicht identifiziert werden konnten, ist die Konstruktion des Interviewleitfadens.
Mittels eines Leitfadens sollen Experteninterviews auf den zu untersuchenden Forschungsgegen-
stand beschrinkt werden, sodass effizient relevante Daten erhoben werden konnen. Dies war fiir die
im Rahmen dieser Arbeit gefithrten Interviews von Vorteil. Allerdings fiithrten einerseits die Offen-
heit des Leitfadens und andererseits die Formulierung der Fragen dazu, dass Erfolgsfaktoren nicht
identifiziert werden konnten. Bspw. wurde zwar zur Untersuchung des Erfolgsfaktors 4.3. eine Frage
konstruiert (Frage (14)), allerdings wurde sie aufgrund der Offenheit des Leitfadens lediglich in den
Interviews 2 und 3 gestellt. Zudem war Frage (14) nicht konkret genug formuliert, um den Erfolgs-
faktor fiir den Verlag 3 identifizieren zu konnen. Dies gilt ebenso fir den Erfolgsfaktor 5.4. Lediglich
fiir den Verlag 2 konnte anhand von Aussagen an anderer Stelle im Interview der Erfolgsfaktor iden-
tifiziert werden. Im Gegensatz dazu ist es erstaunlich, dass die Erfolgsfaktoren 1.3., 2.3. und 3.3. zu-
mindest fiir je drei von vier Verlage identifiziert werden konnten, obwohl hierfiir keine konkreten
Fragen formuliert werden konnten.

Trotzdem wird festgestellt, dass der in dieser Arbeit verwendete Interviewleitfaden einer Uberarbei-
tung bedarf. Zundchst empfiehlt es sich demnach die Fragen des Leitfadens in den genannten Fillen
zu konkretisieren. Dariiber hinaus sollte zur Uberpriifung eines Erfolgsfaktors Fragen ggf. erginzt
werden, um sicherzugehen, dass belastbare Aussagen getitigt werden und der Erfolgsfaktor somit
eindeutig identifiziert werden kann. Auch wenn eine grundsitzliche Offenheit der Fragen beibehal-
ten werden sollte, scheint es ebenfalls von Vorteil zu sein, den Leitfaden noch stirker zu strukturie-
ren. Hierdurch kann vermieden werden, dass Fragen in bestimmten Interviews nicht gestellt wer-
den, was die Vergleichbarkeit der Ergebnisse erschwert. Gerade wenn der Anspruch besteht, eine
groBere Anzahl an Verlagen zu untersuchen, ist die Uberarbeitung des Leitfadens unabdingbar. Ziel
sollte es hierbei sein, die Struktur des Leitfadens so anzupassen, dass die Interviews telefonisch erfol-
gen konnen, um eine grofle Anzahl an Interviews zu ermoglichen. Trotzdem miissen die Fragen so

offen bleiben, dass den Experten Raum fiir ihre Antworten gelassen wird, da hierdurch ebenfalls
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Informationen gewonnen werden konnen, die den Forschungsgegenstand betreffen. Dies entspricht
auch dem Vorgehen der in Kapitel 3.2 vorgestellten Studien, zu deren Zweck standardisierte Frage-
bogen fiir Telefoninterviews erstellt wurden.

Im Vergleich dazu scheint der Grund, warum der Erfolgsfaktor 4.3. in drei von vier befragten Verla-
gen ebenfalls nicht eindeutig identifiziert werden konnte, ein anderer zu sein. Hierzu zihlt vor allem
das inhaltliche Verstindnis des Erfolgsfaktors und die damit zusammenhingenden Formulierung
der entsprechenden Frage. Wie in Kapitel 3.4 beschrieben, konnen unter der Honorierung von In-
novationstitigkeiten nicht nur monetire Anreize fiir die Mitarbeiter verstanden werden, sondern
auch verbale Auflerungen der Vorgesetzten im Sinne von Lob. In Anbetracht der Tatsache, dass in
den befragten Verlagen das Engagement fiir die Innovationsprojekte Teil des Arbeitsverhiltnisses
sind, muss demnach entweder konkreter gefragt werden, ob besondere Innovationstitigkeiten zu-
satzlich zum Gehalt belohnt werden oder die Frage muss dahingehend umformuliert werden, dass
der Fokus eher auf dem kommunikativen und wertschitzenden Aspekt des Erfolgsfaktors liegt. In
diesem Fall sollte gepriift werden, inwieweit sich der Erfolgsfaktor 4.3. vom Erfolgsfaktor 1.3. abgren-
zen ldsst.

Prinzipiell zeigt dies jedoch, dass es sich fiir weitere Untersuchungen empfiehlt auch die in Kapi-
tel 3.4 ermittelten Erfolgsfaktoren kritisch zu betrachten. Diese dienten im Rahmen dieser Arbeit als
Grundlage fur die Erstellung des Leitfadens und hatten damit grofen Einfluss auf die Qualitdt der
Interviews und somit auf die Qualitét der Ergebnisse.

Diesbeziiglich kann zunichst empfohlen werden, die Erfolgsfaktoren noch stirker inhaltlich zu
trennen. Obwohl sich bereits bemiiht wurde durch die Aufstellung einer eigenen Systematik inhalt-
liche Uberschneidungen zu reduzieren, dhneln sich Erfolgsfaktoren, wie 2.2. und 4.1. noch sehr. Die
starkere inhaltliche Trennung wiirde die klare Formulierung von Fragen erleichtern und somit wi-
derspriichliche Aussagen in den Interviews vermindern.

Die Struktur des Leitfadens hat sich dahingegen als sinnvoll erwiesen und sollte fiir weitere For-
schungsvorhaben beibehalten werden. Durch die Filterfunktion der Frage (0) konnte das Inter-
view 1 effizient gestaltet und unnotige Fragen vermieden werden.

Dartiber hinaus ist festzustellen, dass die beiden zu grundlegenden Studien fuir die Erstellung der
eigenen Systematik, Erfolgsfaktoren in KMU des produzierenden Gewerbes untersucht und validiert
haben. Allerdings standen fiir die Experteninterviews letztendlich zwei Wissenschaftsverlage zur
Verfiigung, die nach ihrer Mitarbeiterzahl als Groflunternehmen anzusehen sind. Auch wenn die
Studie 1 den Anspruch hatte Erfolgsfaktoren zu ermitteln, die sich allgemeingiiltig auf andere Un-
ternehmen und Branchen tibertragen lassen, empfiehlt es sich zu analysieren, inwieweit die zwei
Verlage tatsichlich Strukturen von Groflunternehmen aufweisen und ob die Verwendung der Er-
folgsfaktoren der vorgestellten Studien als geeignet bestitigt werden kann. Grundsitzlich sollten fiir
weitere Untersuchungen mit dhnlichen Forschungszielen erwogen werden, eine grofiere und hetero-

genere Anzahl an Studien der Innovationserfolgsfaktorenforschung zu verwenden, um eigene Er-
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folgsfaktoren fiir die Verlagsbranche aufzustellen. Anschlieffend konnen diese Erfolgsfaktoren in
den Verlagen validiert werden, wie es im Rahmen der 2014 erschienenen Studie des Borsenvereins
des Deutschen Buchhandels erstmals geschehen ist.

Weiterhin sollte fiir die Uberpriifung, ob Innovationsmanagement in Verlagen betrieben wird, auch
die in dieser Arbeit aufgestellten Voraussetzungen kritisch betrachtet werden. Da es kein allumfas-
sendes Modell des Innovationsmanagements gibt, unterliegt die Entscheidung, welche Vorausset-
zungen aufzeigen, dass Innovationsmanagement in Unternehmen betrieben wird, der verwendeten
Literatur und somit dem theoretischen Wissen des jeweiligen Forschers. Wihrend sich fiir das For-
schungsvorhaben dieser Arbeit zwei Voraussetzungen fiir das Innovationsmanagement als ausrei-
chend erwiesen haben, konnen diese fiir andere Untersuchungen zu unspezifisch sein. Dies gilt
ebenso fiir die Definition, dass erfolgreich Innovationsmanagement betrieben wird, wenn mehr als
die Hilfte (in dieser Arbeit mehr als 15) Erfolgsfaktoren in den befragten Verlagen vorliegen.
Ebenfalls empfiehlt es sich fiir die Interviews nicht nur den Begriff »Innovation« oder »Innovati-
onsmanagement« zu kldren, sondern auch ein gemeinsames Verstindnis fiir den Begriff »Strategie«
zu schaffen. Im Rahmen des Interviews mit Experten 3 zeigte sich, dass der Interviewer und der Ex-
perte unterschiedliche Auffassungen tiber die Bedeutung des Begriffes haben. Durch die Kldrung des

Begriffes vorab sollten Missverstindnisse dieser Art vermieden werden.

Neben dem Interviewleitfaden und der Systematik der Erfolgsfaktoren gilt es auch die Auswer-
tungsmethode der Daten dahingehend zu priifen, ob der Aufwand mit dem Nutzen tibereinstimmt.
Die Verwendung des Extraktionsverfahrens in Anlehnung an Glidser und Laudel wurde im Rahmen
dieser Arbeit zwar als zielfithrend aber auch als sehr aufwendig empfunden. Der Umstand, dass
durch die Extraktion die relevanten Informationen friithzeitig vom Ausgangsmaterial getrennt wur-
den, hat die Auswertung der Daten an einigen Stellen erschwert. So musste hdufig doch auf das Aus-
gangsmaterial — die transkribierten Interviews — zuriickgegriffen werden, um die Aussagen der Ex-
perten im Kontext zu verstehen. Nur so war es in einigen Fillen moglich, differenziert entscheiden

zu konnen, ob ein Erfolgsfaktor vorliegt oder nicht.

Abschlieflend kann somit festgestellt werden, dass das methodische Vorgehen der vorliegenden Ar-
beit prinzipiell geeignet war, um die Forschungsfragen zu untersuchen. Allerdings bedarf es weiterer
Untersuchungen, um die Ergebnisse dieser Arbeit zweifelsfrei zu validieren. Dariiber hinaus ergeben
sich hieraus weitere Forschungsliicken, die geschlossen werden sollten, vor allem wenn der An-

spruch besteht, iiber eine groflere Anzahl von Verlagen Erkenntnisse zu ermitteln.
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6.3 Fazit

Die vorliegende Arbeit hatte den Anspruch einen ersten Beitrag zum Thema »Innovationsmanage-
ment« in der Verlagsbranche zu leisten. Vor diesem Hintergrund wurde entschieden zu untersu-
chen, ob in ausgewihlten Wissenschaftsverlagen Innovationsmanagement betrieben wird und ob
hierfiir Erfolgsfaktoren identifiziert und deren Vorliegen nachgewiesen werden kann. Fiir Letzteres
war es zundchst notwendig, anhand zweier, ausgewihlter Studien Erfolgsfaktoren fiir das Innovati-
onsmanagement aufzustellen. Auf dieser Grundlage und der theoretischen Auseinandersetzung mit
dem Innovationsmanagement wurde ein Interviewleitfaden erstellt. Im Rahmen der empirischen
Methode »Experteninterview mit Leitfaden« wurden anschlieffend in vier Wissenschaftsverlagen
Interviews gefiihrt. Die Auswertung der Interviews ergab, dass in zwei der vier befragten Wissen-
schaftsverlage Innovationsmanagement durchgefiihrt wird. In einem weiteren Verlag wird die Etab-
lierung des Innovationsmanagements zurzeit vorbereitet, wihrend fiir einen von vier Verlagen er-
mittelt werden konnte, dass hier keine Innovationen geplant oder entwickelt werden und daher kein
Innovationsmanagement im Verlag betrieben wird. Dartiber hinaus konnten mindestens 23 von 30
Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements identifiziert und das Vorliegen von bis zu 25 Erfolgs-
faktoren in einem Wissenschaftsverlag nachgewiesen werden.

Durch die differenzierte Analyse der Ergebnisse wurde auflerdem ermittelt, dass Innovations-
management auf der einen Seite sehr unterschiedlich in den drei von vier Verlagen durchgefiihrt
wird. Grund hierfiir ist das voneinander abweichende Verstindnis von Innovationen in der Verlags-
branche sowie die unterschiedlichen Gegebenheiten in diesen. Auf der anderen Seite konnte festge-
stellt werden, dass die zwei Verlage, die bereits Innovationsmanagement betreiben, dies erfolgreich
gestalten, da fiir mehr als die Hilfte der Erfolgsfaktoren das Vorliegen in den Verlagen nachgewiesen
werden konnte. Die Ergebnisse fiir den Verlag, in dem Innovationsmanagement derzeit eingefiihrt
wird, lassen darauf schlieflen, dass es auch hier zukiinftig erfolgreich betrieben wird. Im Verlag, in
dem noch keine Innovationen entwickelt werden, liegen trotzdem bereits ein Drittel der Erfolgsfak-
toren des Innovationsmanagements vor.

Da sich die Verlagsbranche und im Besonderen die Wissenschaftsverlage seit der digitalen Revoluti-
on mit groflen Veridnderungen auf dem Markt, seiner Kunden und Nutzer konfrontiert sehen, ist
ein systematisches Managen von Innovationen notwendig, um erfolgreich bestehen zu konnen. Auf-
grund dessen lohnt es sich, sich dem Thema verstiarkt zu widmen. Die vorliegende Arbeit hat sich
diesem Forschungsgegenstand wissenschaftlich gendhert und kann somit als Grundlage fiir weitere
Forschungen verwendet werden.

Wie aufgezeigt werden konnte, miissen allerdings verschiedene Aspekte bei der Untersuchung des
Themas berticksichtigt werden. Die Ergebnisse dieser Arbeit bieten somit noch Potenzial weitere

Erkenntnisse zu Innovationen bzw. Innovationsmanagement in der Verlagsbranche zu ermitteln.
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Interview 1

(geflihrt mit Experte 1 (E1) — Verlagsleiter und Interviewer (1))
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I: Also bevor ich jetzt zum eigentlich Thema komme, wollte ich sie fragen... Also sie sind ja die
Herstellungsleitung...

E1: Nein, ich bin die Verlagsleitung.
I: Verlagsleitung — Entschuldigung.

E1l: Ja, in diesem Fall bin ich keine Herstellungsleitung, sonst misste ich jetzt einen von den beiden
Kollegen noch herbitten. Wir haben halt zwei Hersteller, aber wir arbeiten eng zusammen, sofern
weild ich auch, was in der Herstellung passiert.

I: Und wie viele Mitarbeiter sind sie hier insgesamt?
E1: Wir sind XX, wobei aber XX nicht Vollzeit arbeiten.

I: Alles klar, das reicht zunachst fiir den Einstieg. Dann wiirde ich jetzt starten: Meine erste Frage ist,
ob Sie derzeit hier im Verlag Aktivitaten betreiben, die eben die Verbesserung oder Gestaltung neuer
Produkte oder Dienstleistungen, die Verbesserung und die Gestaltung neuer interner Prozesse oder
die Gestaltung eines neuen Geschaftsmodells zum Ziel haben?

E1: Vielleicht machen wir Punkt fiir Punkt, dann ldsst es sich einfacher beantworten und dann
vergesse ich auch nichts. Also der erste Punkt war?

I: Die Verbesserung oder Gestaltung neuer Produkte oder Dienstleistungen.

E1: Gut, das muss man natlrlich immer machen. Wie es schlicht so ist, dass Geschaftsmodelle, die
man vor zehn Jahren hatte, ja nicht mehr einfach vorhanden sind, also ein Beispiel: Friiher hatten wir
ja viele Einfiihrungsbande fir Studenten, da hat sich ja der Markt vollig gedndert und das heil3t, es
brechen einfach Umsatze weg und da muss man liberlegen, was mache ich stattdessen oder kann ich
das auffangen — was gibt es da flir Moglichkeiten. Ein anderes Beispiel sind Architekturfiihrer, die wir
noch haben. Da gibt es... wie es immer so gerne ist, sobald man erfolgreich ist, gibt es dann
Mitbewerber, die dasselbe machen, die sogenannten Me-Too-Produkte. Wir hatten damit
angefangen, was immer sehr erfolgreich war, mit dem Architekturfiihrer Berlin, mittlerweile ist der
Markt fir Architektur fir Berlin... das sind jetzt ganze Tische, die das ausfiillen, da muss man einfach
sagen, da hat man die Umsatze, die man friher fir bestimmte Sachen hatte, die hat man heute nicht
mehr und da muss man sehen, gibt es was, was das ersetzen kann.

I: Und die Gestaltung neuer interner Prozesse, also das alltagliche Geschehen?

E1: Naja, da kommt es ein bisschen darauf an von welchen Zeitrdumen wir reden. Ich bin jetzt sehr
lange im Verlag, ich bin jetzt seit fast Gber 25 Jahre hier und der Verlag vor 25 Jahren, auRer dass am
Ende Bilicher rauskommen, hat natdirlich wenig mit dem zu tun, jetzt allein von der Computertechnik
her, wie es heute ist. Also, als ich angefangen habe, da hatten quasi die Hersteller einen Mac oder
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zwei und das war es dann mehr oder weniger und das ist natirlich heute vollig anders. Da verdndern
sich quasi die Bereiche, was wer wo macht. Also, wo man friiher eben bestimmte Dinge an Repro-
Firmen gegeben hat, da hat man heute eben die Scans, die macht man vor Ort und die
Bildbearbeitung vor Ort. Also, das sind ganz allgemein Prozesse, die sich andern. Sonst muss man
einfach sagen, wir gucken natiirlich schon, was so gerade ist und was eben auch andere machen,
aber eher vom technischen Bereich her. Da muss man auch ein bisschen sehen, jetzt gerade, wenn
man so denkt im mehr populdren Bereich, werden ja auch E-Books mit zusatzlichen Inhalten
gemacht. Also mit sowas haben wir uns hier nie beschaftigt, weil wir gesagt haben, sowas passt flr
unsere Produkte nicht und flihrt jetzt auch zu weit weg. Also, wir sind dabei sowohl zu gucken und zu
beobachten, was gerade so gemacht wird, machen aber davon relativ wenig selber, weil wir einfach
vom Programm her am Schluss noch aktuell das traditionelle Buch haben. Wobei es natirlich schon
so ist, dass... wir hatten jetzt letztes Jahr eine Reihe mit der Fachhochschule Hannover - auch
Gestaltung und die hatten dann eben den Wunsch, dass man verschiedene Papiersorten verwendet,
was wir Ublicherweise nicht so in dem MaRe machen. Aber sowas von der Gestaltung her probieren
wird natirlich auch aus, da freuen sich die Kollegen, wenn man mal sowas macht, wo man zum Teil
auch mit speziellem Klarlack arbeitet [zeigt Beispielblicher]. Da ist natirlich immer die Frage, was
kostet es, kann man es machen. Weil es natiirlich immer eine Frage der Finanzierung ist. [zeigt Buch
mit offener Bindung] In diesem Fall war es so, dass der Autor also unbedingt ein besonders schones
Buch haben wollte und dass dann auch bezahlt hat, denn rein (iber die verkaufte Auflage geht das
nicht.

I: Und gibt es da irgendwelche Ambitionen in andere Geschaftsfelder zu investieren? Oder wirklich
bei den Kernkompetenzen zu bleiben?

E1: Das ist natirlich eine ganz schwierige Frage, weil man iberlegt das natirlich. Man liest ja in den
Branchenmedien: Ja und Verlage sollen sich auch mit Corporate Publishing beschéaftigen’, aber da
muss man immer sehen, das ist ein sehr umkampfter Markt und wenn man da nicht schon einen Fu3
drinnen hat oder Firmen kennt, fiir die man sowas produzieren kann... Es war mir gar nicht so
gelaufig, dass zum Beispiel der Fischer Verlag, die haben zwei Leute, die sich nur mit Corporate
Publishing beschaftigen. Also so ein kleiner Verlag wie wir... also wenn es sich mal ergibt, dann ist es
schon, dann kann man das machen, aber so im GroRen und Ganzen haben wir quasi... das was wir
eben als Standbein haben, eben die wissenschaftliche Publikation von wissenschaftlichen Arbeiten.
Das ist einfach insofern schwierig, weil sich ja da die Bibliothek-Etats gerade sehr verandern. Und der
allgemein Interessierte hat einfach durch den ganzen Medienwandel weniger Zeit, weil man sich viel
mit anderen Dingen beschéaftigen muss, sodass das ganze schwierig ist. Wir haben aber vor ein paar
Jahren mal angefangen mit Geschenkbiichern. Das hat aber aus verschiedenen Griinden nicht so
funktioniert. Also der erste Band lief noch ganz gut, das war lber ,Kiinstler malen ihre Mitter - von
Albrecht Dlrer angefangen bis heute’. Das war eine Lizenz aus dem Englischen und dann gab‘s auch
eine Aktion vom Borsenverein, um es wieder vom Kunstbuchhandel in den normalen Buchhandel zu
bekommen, aber das hat aus unterschiedlichen Griinden nicht funktioniert. Es ist natirlich ein sehr
umkampfter Markt, das machen ja sehr viele, deswegen hatten wir geguckt, ob man quasi nicht
einen Ersatz findet fur diese Einflihrungsbande. Das sind eben die Umsétze, die uns verloren
gegangen sind und da hatte ich dann auch mit Herausgebern und Autoren schon vor — als Bachelor
noch gar nicht eingefiihrt war — schon mal gesprochen und die waren damals immer der Meinung:
,Naja das wird schon nicht so werden’, aber natiirlich wird es dann irgendwie und was man jetzt
versucht ist, dass man Blicher macht, die sowohl noch Inhalte haben, aber auch fir ein grofRes
Publikum sind. Deswegen haben wir dann —das ist auch eine Ubersetzung aus dem Englischen — das
wird dann meistens auch Gber Boesner verkauft, das ldsst sich ganz gut an. Aber hier ist eben das
Problem, das kann man nicht eben mal aus dem Armel schiitteln, da braucht man natdrlich die
entsprechenden Autoren und da muss man immer sehen. Also im Moment haben wir gerade in
diesem Jahr Glick, dass wir zwei Titel, auch wissenschaftlich haben, die sehr gut angelaufen sind,
aber das hat man natdrlich nicht immer. Man muss dann einfach sehen, dass die grof3e Zahl, die
Einzeltitel - wenn ich das einfach mal sagen soll - so in den letzten 10 Jahren, das ist zum Teil nur
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noch die Halfte oder noch weniger, zudem was es mal war und das ist dann natdrlich schon
problematisch.

I: Also damit haben wir jetzt eigentlich auch die Definition Innovationsmanagement letztendlich
beschrieben, da geht es eben um die Gestaltung oder Verbesserung von Produkten, von
Geschaftsmodellen oder internen Prozessen. Das ist ein ganz weiter Begriff letztendlich.

Was mich interessiert, finden sie es wichtig, dass der ganze Verlag in solche Gedankenprozesse etwas
Neues zu machen einbezogen wird oder dass es lieber in einer kleinen Gruppe bleibt?

E1: Na gut, wir sind ja insgesamt kein groRes Haus, d.h. wir treffen uns sowie so jede Woche, wenn
wir Verlagsbesprechung machen und dann werden auch nicht jede Woche diese Themen
besprochen. Aber das man sowas auch mitliberlegt, sodass wir also quasi auch
Programmbesprechung machen, das machen wir aber eher alle zwei Monate. Aber es ist durchaus
so, dass man lberlegt, was waren denn noch an Moglichkeiten da. Das ist also eine offene Runde und
die Kollegen, die interessiert sind, konnen gerne mit teilnehmen, aber das sind dann meistens die
Kolleginnen vom Vertrieb, vom Lektorat und dann zwei Verlagsleiter [...]. Und bei den Herstellern ist
es je nachdem wie es gerade passt, manchmal ist jemand gerne dabei und manchmal nicht.

I: Gibt es da eine konkrete Strategie, Giber die man immer redet oder ist es dann eher eine offene
Diskussion?

E1: Naja, wir haben durchaus schon lberlegt mal zu gucken: Gab es in friiheren Jahrzehnten Dinge,
die man wieder aufnehmen kann, denn ich meine die Welt wird ja nicht alle Jahre neu erfunden. Und
dann hatten wir tGberlegt, ob man bestimmte alte Blicher aus den 50iger/ 60iger diese zu reprinten,
haben das aber mit den Verlagsvertretern besprochen und die meinten, speziell um die um die es
ging, dass es da zu wenig Aussicht gdbe und sonst muss man einfach tberlegen, ob man quasi zu dem
was man hat, ob es da was gibt, wo man anschlieBen kann. Aber da wir die Blcher ja nicht selber
schreiben, muss man naturlich auch gucken: Gibt es Autoren, die wir beauftragen konnen? Das
macht es dann wieder kostenmaRig aus. Aber ich denke, es ist schon so, dass man denkt: Ja, gut man
hat das Tagesgeschaft und hat damit natirlich sehr viel zu tun, aber das man ein bisschen nach
drauBen guckt, was ware da, was man das ein oder andere Mal noch machen kénnte und dann
schaut man, wen spricht man an.

I: Also sie personlich sind da schon aktiv involviert?

E1: Ja. Weil ich ja auch die lange Zeit schon hier bin, kenne ich natirlich auch sehr viele von den
Autoren und kann Uberlegen, was oder wer kdme denn da in Frage.

I: Okay, dann wiirde ich jetzt ein paar Fragen allgemein zur Unternehmenskultur stellen — das hat
auch ein bisschen was mit Innovationsmanagement zu tun, auch wenn es einem auf dem ersten Blick
nicht so vorkommt. Kénnen sie sagen, wie sie das Betriebsklima hier im Verlag empfinden.

E1: Also das ist eigentlich sehr angenehm.

I: Also sie konnen offen kommunizieren? Sie haben ja auch gesagt, dass sie sich immer in der Runde
treffen.

E1l: Also, es passiert manchmal - aber das ist wirklich die groe Ausnahme, weil sie sehen, wir haben
ja relativ weitlaufige Rdume - dass dann vielleicht mal die Kollegen vorne was besprechen und nicht
dran denken, dass dann auch hier die Informationen nach vorne gegeben werden musste. Aber
eigentlich klart sich das, da wir ja wochentlich die Treffen haben, klart sich das eigentlich immer. Und
ich wiirde denken, dass wir da von der Struktur her im GroRRen und Ganzen sehr gut
zusammenarbeiten und gerade Lektorat und Herstellung arbeiten sehr eng zusammen, weil wenn
man quasi am selben Buch arbeitet, geht es eben einmal um die Gestaltung, aber eben auch um
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tatsachlich Fehler. Aber ich meine die Hersteller kdnnen ja auch lesen und sehen dann eben auch,
wenn irgendwelche Sachen noch gemacht werden mussen.

I: Das ist ganz interessant, da wiirde ich gleich mal anschlieBen und zwar wie gehen sie damit um,
wenn einfach — das ist ja ganz normal — Fehler passieren, vielleicht auch in der Herstellung, wo
Kosten entstehen?

E1: Das ist natlirlich sehr argerlich, aber das ist so. Ich meine, ich selber habe auch schon ganz tible
Fehler produziert. Also, ich habe dann wirklich mal in einem Buch — das ist schon lange her — das war
Kinoarchitektur in so einer serifenlosen schmalen Schrift und dann habe ich nicht gesehen, dass da
das I’ fehlte auf dem Titelblatt und dann wurde es damals — das ist jetzt schon 20 Jahre her, dass
wurden dann wirklich per Hand repariert und wirklich abgeschnitten und ins neue eingeklebt. Ich
meine in friheren Jahren gab es auch mal andere Kollegen, aber die jetzigen Kollegen, da ist es
einfach so, dass die alle sehr penibel und sorgfiltig sind und wenn da mal was passiert, dann machen
die sich eher selbst sehr groRBe Vorwiirfe. Klar, man versucht dann immer: Kann man sowas
vermeiden? und dann macht man Checklisten, weil wir haben dann so Sachen bei den
Dissertationen, da missen ja manchmal bestimmte Dinge drinnen sein, ein Bibliotheksnummer oder
so und dann hat man ja theoretisch die Checkliste, die man dann anguckt, bevor es in den Druck
geht: Ist das alles abgearbeitet worden? und trotzdem passiert das mal im Stress, dass man das mal
vergisst. Aber das hdangt von den Leuten ab. Es gibt ja dann manchmal Personen, die nie schuld sind,
sondern alle anderen und da werde ich dann auch sauer. Aber das haben wir aktuell nicht. Da muss
ich sagen, da haben wir jetzt wirklich Gliick mit den Kollegen.

I: Und finden sie es allgemein wichtiger, wenn jetzt eine Flihrungskraft wie sie, den Mitarbeitern eher
unmissverstandlich und direkt Aufgaben zuweist oder wenn man eben auf Augenhdhe
kommunizieren kann und dann vielleicht auch Platz fiir Diskussionen ist?

E1l: Naja es ist so, sie wissen ja, Buchherstellung ist sehr komplex und da geht man eher davon aus,
dass jeder weil}, was zu tun ist und dass man nur, wenn man sagt: Hier und da ist jetzt eine
Problemstelle, dass man dann driiber redet. Aber sonst ist es schon so, dass die Kolleginnen
eigenstandig an den Projekten arbeiten und wenn da mal irgendwie was ist, wo man sagt: Naja da
musste man mal besser die Verlagsleitung anschreiben oder die Autoren, dann werde ich auch dazu
angesprochen. Aber sonst ist es nicht so, dass man eine standige Kontrolle hat und weils welche
Arbeitsschritte gerade gemacht werden, sondern sie wissen ja selber, was gemacht werden muss und
wir haben ja dann auch fiir jedes Projekt Terminplane, weil das ist ja auch fur die Autoren wichtig,
damit sie wissen, wann was zu tun ist und so weiter und insofern ist es so, dass die Kollegen das
eigenstandig bearbeiten, aber das wir tiber den Stand der Projekte natirlich schon sprechen einmal
in der Woche oder wenn akut irgendwas ist. Das ist dann eben auch der Vorteil vom dem kleinen
Haus, da muss man nicht in ein Nebengebaude rennen, sondern bespricht das eben gleich.

I: Und die Ziele vom Unternehmen oder vom Verlag, die wir auch vorhin angesprochen haben,
glauben sie, dass die Mitarbeiter diese auf dem Schirm haben?

E1l: Naja, Ziel des Unternehmens ist es natirlich, dass man schéne Blicher macht, die sich auch
moglichst gut verkaufen — das wirde ich sagen ist allen klar.

I: Denken sie auch — das geht da auch ein bisschen mit rein — dass die Mitarbeiter kunden- und auch
wettbewerbsorientiert denken und arbeiten sollten?

E1l: Ja, also das hatte ich jetzt eh erlebt, dass die Vertriebskollegin eher ein bisschen lberrascht war,
dass die Herstellungskollegen auch daran interessiert sind, dass die Blicher auch verkauft werden.
Die interessieren sich nicht nur ,Ach, das ist jetzt sehr schon geworden und dann macht ihr mal und
guckt, dass ihr es verkauft ‘, sondern wenn die dann eben eine Idee haben und sagen: ,Ach da kenne
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ich noch von friiher die und die Leute, die kann man vielleicht ansprechen oder so‘ und dann melden
die sich auch dazu. Also, nur weil man irgendwas macht und dann ist fertig und schon und dann ist
der Teil, wo jemand anderes dran ist, der sich drum kiimmert, das ist dann hier nicht. Aber das ist
dann nicht nur Betriebsklima allgemein, sondern das hat auch zu tun mit den jeweiligen Personen,
die da sind und die Kollegen, die wir jetzt eben haben, die sind so. Man hatte natirlich auch sagen
kénnen, das andere anders sind.

I: Okay, sie haben eigentlich schon meine nédchste Frage damit beantwortet und zwar, ob namlich,
wenn jetzt Mitarbeiter eine Idee haben, wie man etwas verbessern kann oder fir ein neues Produkt,
ob es dann eben die Mdoglichkeit gibt dies einzubringen?

E1: Ja, auf jeden Fall.
I: Haben sie da sowas wie ein betriebliches Vorschlagswesen?

E1l: Nee, da sind wir einfach — ich sag mal wir sind ja hier nicht der Bosch-Konzern, dass man das so
formalisieren muss. Das ist dann quasi informell.

I: Gibt es hier auch Anstrengungen zurzeit um die Kompetenzen bzw. das Wissen der Mitarbeiter zu
fordern oder weiterzuentwickeln?

E1: Im Prinzip ja, wobei man auch sagen muss, wenn man irgendwelche FortbildungsmaBnahmen
machen will, dann ist das natlrlich auch immer mit Geld verbunden. Wir hatten jetzt, das werden sie
auch wissen, durch die ganzen VG-Wort-und VG-Bild-Rlickzahlungen... ist das jetzt von der Liquiditat
her durchaus eine angespannte Situation. Aber da muss man sagen, wenn jetzt ein Kollege kommt
und sagt: Da und da ist dieses Seminar, da mdéchte ich gerne teilnehmen und ich sage mal das ist
vielleicht ein Bereich, wo man sagt: Okay, das kostet jetzt nicht 1000 € sondern eher 100 € oder auch
wenn man jetzt sagt Buchmesse-Teilnahme, dass man da hingehen moéchte, was ja auch mit Kosten
verbunden ist, das kann man auf jeden Fall immer ansprechen.

I: Gibt es hier so eine Art Kompetenznetzwerk, also so etwas wie ein Wiki oder so, wo die Mitarbeiter
sich austauschen kénnen?

E1l: Nein.
I: Dann lduft das auch eher (iber Kommunikation im Team?
E1l: Ja.

I: Okay, das heilt, sie betreiben konkret keine Innovationsprojekte, also Projekte wo sich ein Team
neben dem Tagesgeschaft dransetzt und daran arbeitet?

E1l: Nein.
I: Hat es was mit den Ressourcen zu tun, dass einfach die Zeit fehlt?

E1: Da sind wir einfach ein zu kleines Haus. Ich hatte jetzt wirklich mal tiberlegt, weil es werden ja
auch offentliche Gelder verteilt und da war ja gerade diese Digitalkonferenz, wo dann die Start-Ups
sagen: ,Ja, wir werden mit Geld zugeschmissen’ und eigentlich, wenn wir jetzt ein gréReres Haus
waren, misste man eigentlich zwei Leute beiseite nehmen und sagen: Guckt mal, dann griinden wir
hier ein Start-Up-Unternehmen, was ja durchaus auch anregend sein kann, aber dafiir sind wir
einfach zu wenige. Das geht dann einfach nicht.
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I: Also da steht auf jeden Fall das Tagesgeschaft im Mittelpunkt?
E1l: Ja.
I: Und da gibt es keine anderen Projekte, die von Mitarbeitern verfolgt werden?

E1l: Nein.
I: Okay, dann habe ich die Frage: Benutzen sie Projektmanagementtechniken? Also sowas wie
Strategieportfolios oder Szenariotechniken, um eben Strategien zu entwickeln oder ahnliches?

E1: Nein. Also was wir machen, aber das ist eher der Bereich Controlling, das ist jetzt von der
Geschaftsfiihrung aus schon, dass wir Jahresplane machen und sagen: ,Okay, wir haben also die und
die Projekte, die hoffentlich fertig werden und die werden diese Kosten haben und da erwarten wir,
dass wir die und die Einnahmen haben.’. Solche Sachen machen wir natlrlich. Aber das sind ja ganz
allgemeine betriebswirtschaftliche Dinge und wahrscheinlich nicht das was sie meinen.

I: Nee, also eher, wenn man in Projekten arbeitet, ob man da abgesehen vom Controlling noch etwas
anwendet. Okay, dann kommen wir schon zum letzten Part: Arbeiten Sie gerade bewusst mit
Institutionen oder Kooperationsunternehmen zusammen?

E1: Also, wir haben natlrlich Institute, mit denen wir Reihen machen. Da gibt es beispielsweise bei
den kunstwissenschaftlichen Instituten bestimmte wissenschaftliche Reihen, die wir dann betreuen.
Dann sind wir auch im Gesprach - ich weil’ nicht, ob ihnen das ein Begriff ist, mit arthistoricum.net in
Heidelberg. Das ist angeschlossen an die Bibliothek Heidelberg und da geht es um Open Access
Fragen. Da ist eben die Frage, wie weit wir da Dinge zusammen machen oder auch nicht. Also, die
Idee war dann mal - aber das setzt auch voraus, dass die technischen Voraussetzungen so sind, wie
wir es verstanden hatten oder wie es damals gehofft wurde, wie es wird, das war jetzt nicht so ganz
klar - ob man dann Uberlegt, ob man quasi vergriffene Titel, die noch interessant sind und wo auch
Bildrechte geklart sind - das ist ndmlich bei unseren Biichern oft nicht so einfach - die quasi
vorbereitet werden Uber Uni Heidelberg und dann aber auch Open Access gestellt werden und wir
quasi die Leute, die noch Interesse haben an einem gedruckten Werk, das dann eben im Digitaldruck
anbieten. Aber da stellte sich dann raus, dass die quasi... was sie aktuell in Heidelberg machen ist nur
eine Bildschirm-Lesbarkeit, zwar mit einer hinterlegten Suche, aber im Prinzip kein — man konnte
keine E-Books draus machen und ob die dann als Druckqualitat reichen, das muss man mal sehen.
Wir haben jetzt schon (berlegt, dass wir das jetzt mal bei ein, zwei Bliichern machen und probieren.
Was dann dabei raus kommt, weil’ ich nicht. Ich bin auch mit diesem Open Access... das ist natlrlich
fir uns insgesamt ein Problem, weil die Bibliothek-Etats gehen ja sowieso grofStenteils an die STM-
Zeitschriften und das was wir machen klassische Monografie- und Sammelband, da haben die quasi
schon keinen Etat mehr fir. Und wenn die Sachen dann auch noch Open Access sind, dann wird so
gut wie keine Bibliothek, das mehr kaufen logischerweise. Und das ist das eine und das andere ist,
was ich mir eben auch mal lberlegt hatte, diese Idee, dass alles immer und Gberall zuganglich ist,
also das hort sich ja theoretisch immer ganz toll an, aber ob das wirklich — natlrlich von Serverkosten
und so mal abgesehen — wirklich gut ist? Das man alles nur so geliefert bekommt ohne dass man sich
irgendwie noch anstrengen muss. Und man hat dann natdrlich einfach das Problem, dass so viele
Daten unterwegs sind, dass man — wir haben ja sowie so in der Branche das Problem der
Uberproduktion und wenn das dann auch noch dazu kommt, was ja auch noch Teile der
Aufmerksamkeit nimmt... also gut, wir sind da so ein kleines Haus, wie wir uns da jetzt entscheiden,
ist da wahrscheinlich irrelevant. Ich weil3 nicht, ich habe da einfach so... theoretisch hort es sich
immer ganz praktisch und ganz toll an: Ach, Open Access ist sowas Tolles’, aber de Factum bin ich
nicht sicher, ob es wirklich so ist. Auch fir die Wissenschaft nicht, weil wenn man irgendwann in so
einem Datenmeer versinkt. Und ich hatte jetzt auch mal mit einer Bibliothekarin gesprochen, die
sagt: ,Naja es gibt eben auch Zeitschriften, da sind bei Sammelbdnden, da ist ein Teil Open Access,
die dafiir eben bezahlen und die die dafir nicht zahlen ist es kostenpflichtig’. Wie geht man denn mit
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sowas um? Wie gehen auch die Bibliothekare damit um das man eben solche Sachen auch noch
verschlagworten muss. Die werden dann merken in einigen Jahren, was das nitzt.

I: Aber sie sind da schon offen, wenn da noch Anregungen kommen?

E1: Ja, klar, sonst ware ich ja auch weltfremd. Es ist schon so, als die damit angefangen habe... also
die ersten Uberlegungen dazu gab es ja glaube ich 2002 und ich habe dann auch immer erwartet,
dass es irgendwie viel schneller geht, weil man muss ja auch sagen, der technische Aufwand, der
dazu nétig ist, ist enorm. Und ich hatte gerade gestern noch einen Artikel gelesen bzw. einen Blog
Uber Google Books, die zwar jetzt noch existieren, aber jetzt auch nicht mehr das machen, womit sie
mal angefangen haben, also insofern muss man mal gucken.

I: Aber sie finden schon, dass es eine Chance ist evtl. auch selbst neue Ideen zu entwickeln? Obwohl
sie meinten, sie sehen das Ganze auch kritisch?

E1: Naja, was heildt jetzt neue Ideen entwickeln. Bisher sehen wir es so, dass es erstmal sehr viel
Aufwand macht im Verhaltnis zu wenig Ergebnis. Ich meine, wir haben jetzt relativ wenig E-Books
bisher und wir hatten sogar eins, was wir auch in allen Formaten gemacht haben, als PDF, als EPUB,
als Kindle Version, dann als ganz normales Buch nattrlich noch. Das fuhrt natirlich dazu, dass man
drei ISBNs hat und dass man noch eine Nummer fiir Amazon hat, was ja vom Handling schon mal
nicht schon ist. Ich meine der Aufwand ist enorm und wenn man dann eben Biicher hat mit
Abbildungen und FuRnoten und so weiter... und dann muss ja bei den wissenschaftlichen Blichern
eine Zitierbarkeit gewahrleistet sein... also man kann es irgendwie alles machen, aber es ist natirlich
so, dass es mit ziemlichen Kosten verbunden ist.

I: Also da lohnt sich oft der Aufwand einfach nicht?

E1: Ja, das ist dann wiederum auch die Frage, da muss man hinterfragen, wem schliefRe ich mich an,
um die Blicher zu vertreiben, weil da brauche ich ja eine andere Art von Aggregatoren als bei
traditionellen Blchern in der Buchhandlung. Solche Sachen planen wir nattrlich auch, aber so richtig
abgeschlossen haben wir das noch nicht, auch wenn das E-Book-Thema schon sehr alt ist.

I: Ja, es ist auf jeden Fall diskussionswiirdig. Wie sie ja auch sagen, es kommt immer auf das Produkt
letztendlich an, ob sich das Gberhaupt lohnt. Auch gerade im Kunstbuchbereich denke ich, ist dies
ahnlich, dass da weniger E-Books gemacht werden wahrenddessen in der Belletristik...

E1: Naja, das hat sich auch geadndert, weil der Autor vor fiinf bis zehn Jahren, wenn ich mit denen
gesprochen habe, die haben dann immer gesagt: ,Nee, das wollen wir nicht, da sitzen wir immer so
viel am Computer’, aber mittlerweile ist es dann doch so, dass sie sagen: ,Naja, wir reisen sehr viel
und dann ist das schon ganz praktisch, wenn ich da so mein Tablet habe und da habe ich bestimmte
Inhalte drauf’. Also das heif3t, das bleibt ja auch nicht gleich, also insofern, muss man, selbst wenn
man keine Lust dazu hatte, muss man sich mit diesen Themen beschéaftigen. Weil einfach, denke ich
mal... man muss mal sehen, wie die Entwicklung tendiert evt. doch zu gréReren Smartphones oder
irgendwelchen Geraten, die man auch mal falten kann. Ich meine, gut unsere Kunden, die haben
immer gerne beides und da muss man sehen... das hat man von Anfang an, weil wenn man natdrlich
etwas durchsuchen kann, ist es immer praktisch, aber andersrum ist es auch mal schén, wenn man
das Buch in der Hand hat.

I: Ich habe noch eine allgemeine Frage: Setzen sie hier selber im Verlag?
E1: Das machen wir fast alles auRer-Haus. Was wir im Verlag machen, ist viel Bildbearbeitung. Dann

machen wir noch so bestimmte kleinere Werbemedien, sowas wie Postkarten oder auch mal kleine
Prospekte. Aber im GroRBen und Ganzen... die Buchproduktion, das sind feste Freie quasi mit denen
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wir zusammenarbeiten. Das hat sich wiederum Uber die Jahrzehnte nicht gedndert, dass wir das nicht
im Hause machen. Weil da muss man nach den Arbeitsplatzen gucken, weil es gibt ja Verlage, wo die
Hersteller das auch nebeneinander machen.

I: Aber hier ist es tatsachlich so, dass die Autoren ihr unformatiertes Manuskript einreichen und...

E1: Ja also, wir haben da auch Merkblatter fur Autoren, wie das Manuskript eingereicht werden soll
und so weiter. Und man bekommt dann die Textdaten als Word und dann die Abbildungen.
Heutzutage normalerweise elektronisch, zum Teil eben in Qualitdten, die nicht druckbar sind. Naja,
es gibt dann immer wieder Leute, die dann eben nicht den Unterschied kennen, dass eine
Bildschirmdarstellung anders ist, als das, was man dann fiir den Druck braucht und dann irgendwas
mit 78 dpi aus dem Internet laden.

I: Es gibt ja auch in anderen Verlagen, dass die Manuskripterstellung und auch die Formatierung
schon an den Autor ausgelagert werden.

El: Das ist eben die Frage, wie man sich als Verlag auch positioniert. Entweder ich sage jetzt, ich habe
Systeme, wo der Autor den Text einflieBen lasst, da ist natlirlich auch die Frage, wie lauft das mit den
Korrekturphasen, weil irgendwer muss natirlich nochmal drauf gucken, und wenn der Autor, die
Autorin nicht die Freunde hat, die das auch kénnen, dann ist das schon ein bisschen schwierig. Das ist
eben die Frage, entweder ich mache jetzt XX Blicher im Jahr und das ist dann in gewisserweise
FlieBbandproduktion oder ich sage: Okay, wir gehen eben auch auf die Autoren ein und gerade die
Kunsthistoriker und Architekten haben dann sehr oft eigene Winsche. Wir haben dann
normalerweise zwei, drei Mustervorlagen, wie es ungefahr aussehen wiirde und haben dann auch -
sag ich mal als Unterscheidungsmerkmal zu anderen Verlagen, wobei es natirlich auch welche gibt,
die so arbeiten wie wir - das man dann auch soweit moglich auf Autorenwiinsche eingeht. Dadurch
ist es naturlich so, dass man das nicht mit einer groBen Menge machen kann, sondern da muss man
dann schon mehr den Einzelfall angucken. Und das sind eben grundsatzliche Entscheidungen. Das
man sagt: Okay, man hat zwar mehr Aufwand pro Buch, aber dafiir sehr zufriedene Autoren, die
dann einen auch weiterempfehlen. Oder man sagt eben, es ist besser ich mache mehr Biicher mit
Satzsystemen und so weiter.

I: Wie viele Neuerscheinungen haben sie im Jahr?

E1: Wir haben je nachdem XX bis XX, da sind auch ein paar Kommissionstitel dabei, aber das sind
nicht so viele.

I: Okay, ja dann vielen Dank, dann sind wir auch schon am Ende des Interviews angelangt.
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Interview 2

(gefuhrt mit Experte 2a (Ea) — Herstellungsleiter,

Experte 2b (Eb) - Projektmanager,

Experte 2c (Ec) - Leiter des Bereiches Content Management und
elektronisches Publizieren und Interviewer (l))

I: Bevor ich mit dem Thema starte, konnte jeder von ihnen kurz, was zu ihrer Jobposition sagen, also
fir welche Tatigkeiten sie verantwortlich sind und wie lange sie schon in dieser Position hier im
Verlag sind.

E2a: Mein Name ist Experte 2a, ich bin Herstellungsleiter im Verlag und das seit September 2011.

E2b: Mein Name ist Experte 2b und ich bin seit knappen zwei Jahren jetzt im Verlag und tatig als
Projektmanager fiir die XML-First-Umstellung, also an der Schnittstelle zwischen Herstellung und
Content Management.

E2c: Mein Name ist Experte 2c, ich bin auch seit sechs Jahren im Verlag. Ich leite den Bereich Content
Management und elektronisches Publizieren, unter dem Dach, wo die gesamte Herstellung, Content-
Management, digitale Produkte angesiedelt sind.

I: In Ordnung. Wie viele Mitarbeiter gibt es hier im Verlag bzw. wie viele sind auch in ihren
Bereichen?

E2a: Also im gesamt Verlag sind wir XX, weil3 ich als aktuelle Zahl und wir sind XX bis XX.
E2c: Round about XX.

I: Alles klar, vielen Dank, dann wiirde ich jetzt mit der ersten Frage starten: Kdnnen sie beschreiben,
ob sie derzeit im Verlag Aktivitdaten betreiben, die die Verbesserung bzw. die Gestaltung neuer
Produkte oder Dienstleistungen, die Verbesserung bzw. die Gestaltung neuer interner Prozesse
und/oder die Gestaltung eines neuen Geschaftsmodells zum Ziel haben?

E2c: Ich wiirde sagen, das kdnnen wir ganz einfach mit ,Ja‘ beantworten.

I: Das ist gut. Sagt ihnen der Begriff Innovationmanagement etwas und wenn ja, kdnnen sie
beschreiben, was sie darunter verstehen?

E2c: Innovationsmanagement, der Begriff sagt uns allen was, ich wiirde das eher als Change
Management bezeichnen, wenn es darum geht, neue Prozesse, die man entwickelt, auf die bisherige
Belegschaft, Strukturen und so weiter anzuwenden. Damit ich nicht neue Strukturen neben den alten
Strukturen aufbaue, sondern dass ich zwar separat entwickele, aber dann die entsprechenden neuen
Strukturen und Prozesse auch ausrolle und die alten durch die neuen ersetze.

I: Mochte jemand noch erganzen? Sie dirfen natirlich offen reden.
[Kopfschitteln aller Beteiligter]

I: Okay, gut und finden sie es wichtig, dass der gesamte Verlag in diesen Prozess — also sie sagen
Change Management — einbezogen wird?
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E2a: Ja, es geht im Prinzip nur mit dem ganzen Verlag. Es ist sicherlich im ersten Schritt, bei uns jetzt
bezogen, hauptsachlich auf Herstellung, Content Management und die Digital-Abteilung. Mitnehmen
mussen wir logischerweise Verlagsleitung, Lektorate und irgendwann ist auch der Vertrieb von dem
Prozess betroffen.

I: Das heilSt auch sie als Flihrungskrafte fordern das auch aktiv, dass das Change Management
umgesetzt wird? Kdnnen sie dies so bestatigen?

E2a: Ja.
I: Gibt es eine konkrete Strategie, nach der sie handeln?

E2c: Nicht in dem Sinne, dass wir uns eine Strategie zu Recht gelegt haben von vornherein. Das ist so,
dass wir bei uns in der Abteilung die neuen Prozesse von der technischen Sicht aus neu konstruieren,
neu designen. Wir fragen natirlich auch in den anderen Abteilungen nach, sofern wir dort unbedingt
Input brauchen und versuchen erstmal letztendlich das auf den Kernbereich zurilickzufiihren, der bei
uns heildt: Wir wollen von der konventionellen Produktion aus Lektorat - Satzbetrieb - Printprodukt
hinkommen zu einer abstrakten XML-basierten, Content-Produktion, also Manuskript -
Digitalisierung und aus diesen XML-Datenbestand, den wir dann haben, produzieren wir parallel Print
und elektronische Produkte. Das ist letztendlich das eigentliche Ziel und darum drehen wir uns auch
die ganze Zeit.

I: Vielen Dank. Dann komme ich jetzt zu einem anderen Block und zwar hatte ich ja auch schon
angekiindigt, dass es ein bisschen um die Unternehmenskultur hier im Verlag geht. Wie empfinden
Sie das Betriebsklima hier im Verlag? Also wie kommunizieren sie? Wie arbeiten sie miteinander?

E2a: Also in dem Bereich, in dem wir uns bewegen, kommunizieren wir sehr offen und wir
kommunizieren auch sehr offen zu anderen Abteilungen hin. Das ist nicht unbedingt immer
gegenseitig der Fall, aber wir versuchen schon moglichst alle kommunikativ mitzunehmen und haben
da eigentlich ein sehr offenes Betriebsklima.

I: Wenn sie sich vorstellen, dass einem Mitarbeiter aus der Herstellung z.B. ein Fehler unterlauft,
sodass Kosten verursacht werden — wie gehen sie damit um?

E2a: Das passiert nattirlich immer mal. Wo Menschen arbeiten, passieren Fehler, das ist ganz klar.
Und da wird auch keinem der Kopf abgehakt und da muss auch keiner personlich finanziell fur
haften. Man weist halt drauf hin und versucht méglichst durch Prozessanpassung oder dhnliches
solche Fehlerquellen, wenn sie denn vermeidbar sind, zu vermeiden. Wenn einer irgendwo was
Uberliest, dann Uberliest er es halt.

I: Und finden sie es wichtiger, wenn man als Fihrungskraft Aufgaben unmissverstandlich und klar
kommuniziert oder wenn eher noch Raum fiir Diskussion da ist und wenn man auf Augenhoéhe
kommuniziert?

E2c: Das kommt drauf an.

I: Ja, inwieweit? Also auf was, kommt es drauf an?

E2c: Was letztendlich das Ziel von dem Auftrag ist. Wenn ich ein Manuskript bekomme und da soll
ein Buch draus gemacht werden, da ist nicht viel Interpretationsspielraum. Aber wenn es darum geht

Prozesse zu analysieren und die darunterliegende Technik zu analysieren und zu lGberlegen, wie
konnen wir das denn umdrehen, auf eine neue Basis stellen mit neuer Technologie versehen, das
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sind alles offene ungebundene letztendlich Arbeits- oder Forschungsauftrdge, konnte man sogar
sagen und in dem Bereich begegnen wir uns ja alle auf Augenhéhe.

I: Gibt es da Meetings, wo man auch offen brainstormt iber neue Ideen oder dhnliches?

E2b: Ja, also wir haben verschiedene Austauschrunden, die wochentlich stattfinden und
Projektgruppen, die eben so Einzelthemen, die dann in regelmaRigen oder unregelmaBigen, aber
weiter gefassten Abstanden stattfinden und das hat in den letzten eins, zwei Jahren zugenommen
diese Meeting-Kultur. Und es hat auch extrem viel positive Errungenschaften fiir uns in der Abteilung
gebracht, indem einfach mehr Austausch innerhalb der Abteilung stattfindet, auch dass dadurch die
Beschlisse, die dort gefasst werden, festgehalten und eben auch nach auBen kommuniziert werden
kénnen.

E2a: Also man merkt bei neuen Prozessen, die man so entwickelt, die Bereitschaft von der groReren
Gruppe ist eher da es anzunehmen, wenn es aus der Gruppe, von verschiedenen schon jemand
vorentwickelt hat, als wenn man einfach von oben kommt und sagt: Das machen wir jetzt und jeder
muss mitmachen.

I: Und glauben Sie, dass die Mitarbeiter die Ziele des Unternehmens kennen - konkret?

E2c: Also bei uns in der Abteilung haben wir es oft genug kommuniziert. Das ist ein sehr technisches
Ziel, was wir naturlich verfolgen. Wir versuchen das auch tber verschiedene MaRnahmen in die
anderen Abteilungen des Hauses zu kommunizieren. Kennen ja, manchmal verstanden, wie es
letztendlich umgesetzt werden soll, wie der konkrete Weg ist, das hdufig noch nicht — wie auch, es ist
auch sehr technisch.

I: Aber sie finden schon, dass im Verlag vorwiegend kunden- und wettbewerbsorientiert gearbeitet
wird? Oder sind sie da eher die Treiber, die da hinmdchten oder auch nicht?

E2b: Also personlich wiirde ich sagen wettbewerbsorientiert habe ich nicht immer den Eindruck. Es
wir eben vieles so gehandhabt, wie es eben bei den Werken schon immer funktioniert hat oder aus

Griinden, die vor zehn Jahren auch schon funktioniert haben. Das ware jetzt meine Ansicht.

E2a: Ja, das mit der Wettbewerbs- oder Kundenorientiertheit, das hat erst vor ein paar Jahren
angefangen; mit Aufsetzen von passenden Datenbanken fiir bestimmte Zielgruppen - das nimmt zu.

I: Ist es von ihnen Ziel das im Verlag mehr zu implementieren?

E2a: Von uns ja.

E2b: Soweit ich weiB, gibt es auch keine Marktforschung, in keinem Bereich.

E2a: Also in ganz wenigen Ausnahmefallen.

I: Okay, wenn sie sich jetzt vorstellen, dass ein Kollege oder Mitarbeiter zu ihnen kommt und
vielleicht eine Idee fiir ein neues Produkt oder eine neue Dienstleistung hat — kann derjenige dies
einbringen? Und wenn ja, wie?

E2a: Einbringen, ja. Im Zweifelsfall muss er es dem Fachlektoren oder der Fachverlagsleitung

vorschlagen. Digitale Produkte laufen im Prinzip Gber Produktmanagement digital und da gibt es
dann auch wieder Abstimmungsrunden mit den Fachlektoren und mit der Geschaftsleitung.
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I: Aber das wird dann einfach offen kommuniziert oder gibt es da einen bestimmten Weg, den
derjenige dann einhalten muss? Also so was wie ein betriebliches Vorschlagswesen - gibt es sowas?

E2a: Nein, so direkt nicht.

E2b: Also, ich kann es mir gerade noch in Prozessvorschldagen vorstellen, also das jemand eine Idee
hat, wie was umgestellt oder besser gemacht werden kdnnte und das passiert auch regelmalig und
das wird auch in einer dieser Gremien mitaufgenommen oder direkt, wenn quasi der, der es hort, der
sofort sieht: ,Ah ja, das ist es!’, Dann wird es direkt mitaufgenommen oder umgesetzt oder halt
diskutiert und geht dann so in den Gremien seinen Gang, wobei sich diese Gremien auch als sehr
nieder hierarchisches Meeting vorzustellen ist. Also das ist jetzt nicht mit aufwendigsten
Organisationsstrukturen, sondern einfach da sitzen ein paar Leute aus den verschiedenen Bereichen
dieser Abteilungen sozusagen und diskutieren und beschlielen gemeinsam.

I: Und wenn es dann von allen angenommen wird, wie geht dann der Weg weiter? Wer setzt sich
dann daran, es auch umzusetzen?

E2b: Eigentlich je nach Thema. Also, ist oft durch die Sache schon klar, wer das von seinen
Kenntnissen machen kann oder wer es nach aufRen tragen kann. Also, je nachdem auch wo das
angesiedelt ist: Muss das quasi von Chef zu Chef laufen? Kann das von Angestelltem zu Angestelltem
laufen - so in der Richtung oder eben wenn es eine technische Ausfiihrung ist, dann ist es eigentlich
auch oft klar: Aus der IT muss das der machen und das und das muss der manchen. Oder es wird
eben delegiert explizit, aber eigentlich in der Regel ergibt sich das durch die Gegebenheiten.

I: Alles klar. Gibt es zurzeit im Verlag Anstrengungen um die Kompetenzen der Mitarbeiter
weiterzuentwickeln? Oder das Wissen aufzubauen?

E2c: Im Rahmen dieser technischen Umstellung auf eine XML-Produktion haben wir alle Mitarbeiter
in der Herstellung, Content Management geschult in XML, in XML-Techniken, also aus dem XSL-
Baukasten, wir haben Word-Schulungen gemacht, wir haben Word-VBA-Schulungen gemacht, wir
haben Schema-Entwicklung-Schulung gemacht, wir haben eine FO-Schulung gemacht, wir haben in
dem Rahmen also sehr viel, sehr breit den Kollegen und Kolleginnen angeboten.

I: Gibt es da auch ein Kompetenznetzwerk, so eine Art Wiki, wo die Mitarbeiter ihr Wissen
austauschten kénnen?

E2a: Ja wir haben ein Wiki fir den gesamten Bereich und da werden die wichtigsten Informationen
reingestellt, sodass man das jederzeit abrufen kann. Auch verlinkt mit Formularen, die dann

gebraucht werden um Prozesse zu starten und sowas.

I: Wenn jetzt ein Kollege eine ganz spezielle Kompetenz hat und er diese starker einbringen mochte —
ist es moglich darauf Gberhaupt Riicksicht zu nehmen?

E2a: Also wir haben viele Leute mit sehr speziellen Kompetenzen, die sind da und wer da Interesse
hat irgendwo starker miteinzusteigen, kann das eigentlich gerne jederzeit machen.

I: Das kann einfach gedulRert werden und dann kann man dariiber reden?
E2a: Ja.
I: Okay, dann zur Frage, ob sie ganz gezielt Innovationsprojekte betreiben, also ob es ein Team gibt,

das sich neben dem Tagesgeschaft darum kiimmert, vielleicht Prozesse zu verbessern oder liber neue
Produkte nachdenkt oder ahnliches?
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E2a: Also, es gibt kein Team, was sich nur ausschlieBlich damit beschéftigt, sondern neben der
Tagesarbeit eben diese kleinen Teams, die sich regelmaRig zu bestimmten
Weiterentwicklungsprozessen treffen und diese dann vorantreiben.

I: Ja, und wie kann ich mir diese Teams vorstellen, sind die dann aus einer Abteilung oder kommen da
auch wieder aus mehreren Abteilungen verschiedene Kollegen zusammen?

E2a: Ja, das ist dann eigentlich immer aus dem Gesamtbereich, sofern aus allen Bereichen jemand
gebraucht wird.

I: Ja also, da wird dann auch wirklich konkret angesprochen, hier kdnnten wir diese Kompetenz
gebrauchen und da ist der Kollege geeignet?

E2a: Ja.

I: Finden sie das da geniigend Ressourcen da sind, um diese Projekte zu férdern? Ist es zeitliche
Uberhaupt moglich neben dem Tagesgeschaft?

E2a: Ja also, klar, man kann immer mehr Ressourcen bendtigen. Ich glaube zwischenzeitlich sind wir
relativ gut ausgestattet. An der einen oder anderen Stelle wiirde man sich vielleicht schon wiinschen,
dass es besser ware ein bisschen mehr Zeit zu haben, aber im GroRen und Ganzen versuchen wir, das
was wir vorhaben zu stemmen.

E2b: Also der Bedarf ist schon immer da, merke ich. Also eigentlich ist mein Tagesgeschaft vor allem
diese Projektarbeit, wahrend ich im ersten Jahr noch viele Projekte hinzunehmen konnte oder eher
an konkreten Tagesgeschaftprojekten beteiligt war, ist es jetzt fast nur noch tatsachlich Projektarbeit
im Sinne von dieser Vor- und Nachbereitung dieser Meetings und die Ausfiihrung dieser Beschliisse
und so weiter. Nachdem die meisten anderen Kollegen, im Hauptjob Hersteller oder Content
Management sind, missen die sich da sicher mehr zerreiRen, wenn Aufgaben anfallen.

I: Und wie ist es, wenn ein Kollege mal eine ganz verriickte Idee hat, um was ganz anderes zu
machen, wie geht man damit um?

E2b: Also wenn das konstruktiv ist, dann ist das total willkommen. Also, auch Sachen die wir schon
haben, auch nochmal neuer und besser zu machen, da hatten wir auch schon konkrete Falle. Klar,
dann wird das angehdrt und wenn das sinnvoll ist...

I: Wonach wird das entschieden, ob das jetzt sinnvoll ist? Gibt es da Kriterien oder dhnliches?

E2b: Zeitaufwand fiir die Erstellung und zu der Kostenersparnis, die es bringt oder dem Ertrag der
Zeitersparnis, die dieser Prozess bringt und so wiirde man das versuchen abzuschatzen.

I: Sie haben gerade gesagt, dass sie viel vor allem auch an der Umsetzung dieser Beschliisse beteiligt
sind, wie kann ich mir das vorstellen? Kénnen sie dies nochmal konkreter beschreiben? Also wie sie
arbeiten sozusagen.

E2b: Zum einen eben genau der Bereich zu horen, was ist gerade der Bedarf in der Abteilung, also
zum Beispiel: Prozess XY lauft schon immer so und jetzt stellen wir aber auf ein neues Verfahren und
da macht es Sinn, dass nicht mehr jeder Hersteller das auf seine Art macht, sondern dass wir einen
Weg finden, wie das jetzt flr jeden und moglicherweise auch auf Mausklick oder wie auch immer
moglichst automatisch funktioniert. Und ja, dann werden eben diese einzelnen Punkte von mir in die
Runde getragen, so wie die anderen das auch machen wirden und ich kimmere mich darum, dass es
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auch in die Umsetzung kommt. Entweder indem ich jemanden beauftrage, es zu tun oder indem ich
selbst das umsetzen kann. Ein anderer Teilbereich ist eben auch diese Kommunikation zu den
anderen Abteilungen Lektorat, Abstimmungen zu Einzelwerten, weil wir haben ja viele Werke, die fir
sich... eben kein Buch sind, das so schon abgeschlossen ist, das ist ja immer relativ einfach in der
Herstellung, sondern diese Loseblattwerke, die seit X Jahren bestehen und wo wahnsinnig viele
Autoren beteiligt sind. Und da sind oft Umstellungen oder Aktualisierungen extrem dificil und da
habe ich auch gemerkt, dass der Kommunikationsaufwand bei Umstellungen sehr hoch ist: Dort
einen Lektor ins Boot zu bekommen, bei dem das Verstdndnis erstmal zu schulen, warum ist das so
und warum ist das fur uns im Verlag ein Vorteil, weshalb hat er auch was davon dem Autor das so zu
verkaufen, weshalb ist das eigentlich kein Nachteil, dass es jetzt so aussieht, sondern ein Vorteil, also
worin liegt dieser Vorteil. Das ist ja sozusagen interne Lobbyarbeit, die extrem viel Zeit kostet, aber
ich glaube auch eben der Schlissel ist, ohne den es irgendwie nicht funktionieren kann.

I: Ja, das ist ganz interessant, dass sie das ansprechen, denn es geht eigentlich auf meine nachste
Frage ein, wie man sozusagen die Kollegen und Mitarbeiter motiviert, da auch mitzuziehen. Und sie
sagen eben, dass das vor allem Glber Kommunikation lduft, vor allem das Kommunizieren der
Sinnhaftigkeit. Gibt es da moglicherweise auch einfach intrinsische Motive, weil eben durch
verbesserte Prozesse die Mitarbeiter auch schneller und einfacher arbeiten kénnen? Also, wiirden sie
das auch als Grund angeben?

E2b: Ja, wobei wir auch wahrnehmen leider, dass das fiir viele nicht so zieht als Argument, sondern
die jede Art der Umstellung erstmal als Hiirde sehen. Also deswegen, was besser zieht, sind wirklich
immer Kosten-Nutzen, Zeit-Nutzen-Argumente. Also alle diese strukturellen Themen oder
Verbesserungen und das Endergebnis ist schoner oder gleichférmiger, das ist oft zu wenig greifbar
fir die, also es muss dann immer irgendwie mit Zahlen messbar sein.

I: Gibt es da noch andere Anreize, also Zielvereinbarungen oder dhnliches, wenn so ein Team an der
Umsetzung arbeitet?

E2a: Nein.

E2b: Also nur unsere internen Abteilungsziele. Das wir also sagen: Dieses Jahr wollen wir so und so
viele Werke umstellen und bis August soll die Zeitschrift XML-First laufen. Aber das sind unsere
internen Ziele.

E2a: Ja, unsere selbst gesetzten Ziele, die wir dann auch versuchen einzuhalten. Ansonsten, was als
Argument auch immer noch zieht, auch gerade gegeniber Lektoren und Verlagsleitung ist das
Argument der Qualitatsverbesserung vom Inhalt einfach. Weil wir natirlich bei den elektronischen
Medien einfach viel besser alles checken und abfragen konnen.

I: In Ordnung. Also es gibt zwar kein Team, was sich ausschlieRlich um Change oder
Innovationsmanagement kiimmert, aber wiirden sie trotzdem sagen, dass hier ein
Innovationsprozess implementiert ist? Und wenn ja, wie diese gestaltet ist? Also eigentlich haben wir
es gerade schon ein bisschen besprochen. Wiirden sie sagen, dass ist dieser Prozess, so wie es lauft?

E2B: Wiirde ich sagen, ja. Also ich kann ja nochmal die XML-First Schulungen skizzieren?

I: Ja.

E2b: Also die Umstellung, die gerade stattfindet von der konventionellen zur XML-First Herstellung
und eben seit Ende des letzten Jahres haben wir eine Schulungsrunde begonnen. Das waren eben

interne Schulungen von drei Kollegen an den Rest der Abteilung, eben zu neue Datenerhaltung, neue
Datenstruktur, wie lauft das mit den Manuskripten, was gebe ich raus, wie kommt das wieder, wie



Anhang C: Transkripte der Experteninterviews | 151

231
232
233
234
235
236
237
238
239
240
241

242
243
244

245

246
247
248

249
250
251
252

253
254

255

256
257
258
259

260
261
262
263
264
265
266
267
268
269
270
271

272

bearbeite ich Korrekturen, also wirklich diverseste Sitzungen, auch wirklich im Schulungssaal mit
jeder hat seinen eigenen PC, Ubungsreihen... Dann etwas im Abstand von fiinf, sechs Wochen ein
Meeting der Projektgruppen, die eben an solchen Prozessen dran sind, um eben Austausch zu haben.
Eine Gruppe berichtet dabei, wie es bei ihnen im Team mit der Umstellung lauft, die anderen kénnen
da eben ihre Punkte wieder rausziehen und man hat natirlich die Moglichkeit zum Austausch die
Lektionen, die wir da mitbekommen, die da gelernt wurden... versuchen wir natiirlich auch in den
anderen Punkten umzusetzen. Wiederum, wo die eine Gruppe merkt, sie kommen nicht weiter,
versuchen wir natirlich auch eine Lésung zu finden, die dann auch den anderen hilft und evtl. nicht
geloste Probleme wandern dann wieder in diese Gremien. Also, von daher ist das so ein ziemlich
dynamischer Kreislauf geworden, wo eigentlich der neue Input auch nie abreifldt - im Gegenteil, es
wird immer etablierter sozusagen.

I: Das beantwortet eben auch eine meiner Fragen: Was mit Ideen passiert, die vielleicht einfach
zurzeit nicht umgesetzt werden kénnen, aus welchen Griinden auch immer. Die gehen dann einfach
wieder zurick, also man stellt sie sozusagen zurick, vergisst sie aber nicht?

E2b: Ja.

I: Und die Inspiration dafiir kommt die auch von auBen oder jetzt eher aus dem Verlag selber? Also
wie kommuniziert man, auch mit Dienstleistern oder direkt mit den Kunden? Holt man sich dort auch
Input z.B. was verbessert werden kann?

E2a: Mit Dienstleistern ja, da wird kommunizieren. Da wird ja auch (iberlegt, wenn Prozesse
umgestellt werden vom Satzprozess, dann wird ja weiterhin gesetzt, aber in XML-Daten. Fir die
Printproduktion z.B. da muss man dann schon sehen, ob das Satzsystem dafiir geeignet ist und das
stimmt man schon im Vorfeld ab. Im Zweifelsfall muss man sich eben neue Partner besorgen.

I: Also sie duBern dann sozusagen Neuerungswiinsche oder dhnliches und also Verlag muss dann
entscheiden werden, inwieweit man darauf eingehen mochte?

E2a: Ja.

I: Also, die Buchbranche ist vielleicht nicht die dynamischste im Vergleich zu anderen Branchen, aber
es gibt natlrlich massive Veranderungen am Markt, wie versuchen sie da drauf einzugehen? Also ich
glaube wir haben es schon oft gesagt, aber vielleicht kdnnen sie dies in ein, zwei Sdtzen nochmal
wiederholen?

E2c: Letztendlich sind diese Umwalzungen, die unsere Rahmenbedingungen bilden, halt mit
Digitalisierung und Internet... bilden letztendlich die Grundlage, warum wir das Ganze machen. Wir
mochten halt nicht einfach das Geschaft, wie bisher weiter betreiben, sondern wir mochten einfach
fit sein fr die Anforderungen, die zukiinftig, mit diesen neuen Rahmenbedingungen an uns
herangetragen werden, dass wir die erfiillen kénnen. Das ist eigentlich auch der gesamte Motor, dass
wir sagen: Wir wollen halt weg von der linearen Buchproduktionstrecke oder
Papiererzeugnisproduktionsstrecke hin zu: Wir sind als Fachinformationsverlag ein ,Information
Broker’ - das sagt man ja so schon — und wir mochten letztendlich nur Informationen an unsere
Kunden verbreiten und miissen letztendlich alle Wege offenhalten, die die Kunden wiinschen. Und
das ist der einzige Grund, warum wir diese XML-isierung und XML-First Produktion und so weiter
machen. Einzig und allein, um nah an dem gednderten Markt drauRen entsprechend bestehen zu
kénnen.

I: Um also sehr nah am Kunden und am Markt zu arbeiten, das ist das Ziel?
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E2c: Das wir es kdnnen. Wir sind mitten drinnen, wir kbnnen unsere Print-Sachen so wie bisher
machen, aber mehr und mehr, je mehr Produkt, wir digitalisiert haben, haben wir auch die
Moglichkeit ganz kundenspezifische Produkte zu formulieren und dem Kunden genau die Losung
anzubieten, die er bendtigt.

I: Ist es dann sozusagen auch eine Verdanderung der Kernkompetenzen, die eben durch die
Veranderung des Marktes notwendig wurden oder will man sich da trotzdem noch auf alte Werte
besinnen?

E2a: Die Kernkompetenz ist schon, das zur verfligungstehende Fachwissen an den Kunden zu
vermitteln. Nur das der Kunde schon jetzt und auch in Zukunft erst recht, nicht mehr unbedingt erst
jedes Mal das dicke Printwerk kauft, sondern sich die Informationen online abruft und deshalb
missen wir dabei sein und wollen die dann eben auch online anbieten oder eben auf allen Wegen,
die es gibt, vom Smartphone bis zum Rechner.

I: Okay, dann eine Frage wahrscheinlich direkt an Experte 2(B): Verwenden Sie spezielle
Projektmanagementtechniken allgemein im Verlag?

E2b: Technik, nein, keine konkrete. Naja, wir haben einige Projektverwaltungstools, die wir eigentlich
in der ganzen Abteilung nutzen, das sind so Tracking Tools fur Aufgaben. Daflir das sich jemand selbst
organisieren kann oder wenn man Aufgaben einer Person zuweisen will und das Ganze auf einzelne
Projekte oder einzelne Werke gliedern will. Ist es, dass das wo sie hinmochten?

I: Ja, schon, also konkrete sind sonst auch so Strategieportfolios oder Szenariotechniken, wo man
versucht sozusagen in die Zukunft zu sehen.

E2b: Nee, so konkret nicht.

I: Alles klar, ich komme schon zum letzten Block: Arbeiten sie bewusst mit Institutionen oder anderen
Unternehmen zusammen um Prozesse zu verbessern oder allgemein Input zu bekommen oder von
deren Wissen zu profitieren?

E2a: Wir verwenden natiirlich externe Software, da tauscht man sich natilirlich mit den Anbietern
auch entsprechend aus bzw. bevor man sich fiir eine Software entscheidet, guckt man schon: Kann
man da was gemeinsam entwickeln oder haben die Ideen, die wir noch nicht kannten, um eben in
den Prozessen weiter voran zu kommen.

I: Geht man da geplant rein oder kommt da eher der Bedarf auf und dann liberlegt man, ob man hier
kooperieren kann?

E2c: In erster Linie ist es so, dass wir hier bei uns einen Bedarf feststellen irgendetwas zu entwickeln
und dann gucken wir, was gibt es denn oder wer hat sowas dhnliches schon mal gemacht und dann
gehen wir relativ zielgerichtet auf diesen Anbieter zu und unterhalten uns dann in diesem Rahmen
dartber. Da kann natdrlich alles Mogliche draus passieren. Aber letztendlich hat es dann immer noch
mit unseren Prozessrahmenbedingungen zu tun; das wir eine Sache gel6st haben wollen und wenn
es einen Dienstleister gibt der uns das I6sen kann, dann nehmen wir den gern auch in Anspruch.

I: Aber man nutzt das nicht direkt als Quelle um vielleicht die eigene Wissensbasis zu erweitern,
sondern es ist eher in diesem Angebotsverhéltnis, dass man etwas mdochte und sie sollen es halt so
machen, wie man es idealerweise braucht?

E2a: Ja, das andere ist, denke ich mal, ist sonst irgendwo bei jedem auf der persénlichen Ebene, dass
man Kontakt hat mit diversen Leuten und sein Netzwerk hat und weil3, ich kann da irgendjemanden
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anrufen und der macht was Ahnliches, der treibt auch was in der Richtung. ,Kénnen wir mal eine
halbe Stunde telefonieren und uns austauschen um da vielleicht Anregung zu kriegen?’, aber das ist,
glaube ich, einfach fiir jeden sein personliches Netzwerk. Ich wiirde jetzt nicht sagen, wir haben jetzt
Gibergreifend ein Netzwerk, wo wir regelmalig drauf zu greifen wiirden.

E2c: Dafir ist das, was wir machen auch in den neuen Publikationsprozessen, viel zu speziell. Das ist
der Haken an der Sache. Wenn man etwas hoch technisiert, dann wird die Menge der Leute oder
Betriebe, die auf dhnlichem Terrain sich bewegen halt immer weniger.

I: Das heildt, da ist einfach auch nicht die Moglichkeit sich groRartig auszutauschen, weil es so speziell
und neu auch ist?

E2c: Genau. Irgendwann lauft es dann darauf hinaus, dass man sich kennt.

E2b: Also, so in gewissen Bereichen... also der Bedarf und Wunsch ist auf jeden Fall da sich
auszutauschen und in manchen Bereichen ist das auch moglich. Wir hatten jetzt auch mal Kollegen,
die auf einem Netzwerktreffen von XML-Entwicklern gehen und sowas gibt es ja auch in einzelnen
Stadten, z.B. auch in Berlin kann man zu User Groups gehen. Da war ich jetzt personlich noch nicht,
da kam das Feedback der Teilnehmer, dass es eben nicht genau das ist, wonach wir suchen. Also um
so ein Netzwerk sozusagen anzuspitzen auf den im Moment bestehenden Sonderfall - so eine
Plattform haben wir noch nicht gefunden.

I: Also sie versuchen da schon Branchenveranstaltungen zu nutzen, um sich eben auszutauschen?

E2b: Ja oder eben tatsachlich auch zu gucken, wie |0st ein anderer Verlag Stichwort
,Autorenrichtlinien’, da kann man sich ja auch einfach auf den Webseiten informieren, wie die das
machen. Natirlich guckt man wie andere Verlage rangehen an die Sachen.

I: Also man bleibt da nicht so streng und hiitet seine Geheimnisse, sondern ist da schon offen auch zu
versuchen eine Win-Win-Situation herzustellen?

E2b: Ja also, da wére schon noch Luft nach oben, auch fiir echte Zusammenarbeit. Wir haben jetzt
meines Wissens keinen Verlag, wo wir sagen, wir setzen uns jetzt zusammen und tauschen uns aus,
ware ja alles denkbar, aber sowas gibt es im Moment nicht. Eher eben auf Bedarf hin konkrete
Nachfrage im eigenen Netzwerk oder eben in solchen Stammtischen oder was auch immer es gibt.

I: Alles klar, sie konnen sich natirlich auch nochmal zu anderen Fragen duBern, aber ich bin jetzt mit
meinem Fragen am Ende angelangt. Vielen Dank fiir ihre Antworten! Mochten sie sich nochmal

rickwirkend duRern?

Alle: Nein.
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I: Bevor ich ganz einsteige mit dem Thema ware es super, wenn sie ganz kurz nochmal ihren Job -
letztendlich ihre Aufgaben beschreiben kdonnten.

E3: Ich bin Geschaftsfiihrer - hier zustandig fiir den Finanzbereich, Vertrieb und Marketing und die
operativen Bereiche wie Herstellung, IT und Kundendienst.

I: Und wie lange sind sie da schon tatig?

E3: Ich bin seit 2010 bei Verlag 3, bin eingestellt worden als Leiter der Finanzabteilung und habe
dann bis 2014 sukzessiv mehr Bereiche in meine Verantwortung bekommen und bin dann 2014
Geschaftsfiihrer geworden und 2015 Geschaftsfihrer fir den Verantwortungsbereich, den ich gerade
beschrieben habe. Da gab es eben nochmal eine Veranderung, wo von einer dreikdpfigen
Geschaftsfuhrung auf eine zweikopfige Geschaftsfiihrung reduziert wurde und in diesem Zuge habe
ich dann diesen kommerziellen Bereich des Vertriebs und Marketings Gbernommen.

I: Vielen Dank - das reicht fiir den Einstieg.

Dann wiirde ich jetzt zum Thema kommen. Und zwar ist meine allererste Frage, ob sie sagen kdnnen,
dass gerade im Verlag Aktivitaten betrieben werden, die die Verbesserung bzw. die Gestaltung neuer
Produkte oder Dienstleistungen, die Verbesserung bzw. die Gestaltung neuer interner Prozesse
und/oder die Gestaltung eines neuen Geschaftsmodells zum Ziel haben?

E3: Das ist eine sehr lange Frage.
I: Das stimmt.

E3: Die ganz kurze Antwort ist Ja. Wir arbeiten schon an diesem Thema und letztes Jahr haben wir
uns intensiver damit beschaftigt. Davor haben wir die Zeit davor nutzen missen um das Geschaft —
welches eher ein traditionelles Geschaft ist — zu konsolidieren. Natlirlich erkennen wir an, dass
bestimmte Entwicklungen wie die Digitalisierung schon Alltag sind. Nicht die Floskel ,Digitalisierung”,
sondern die Herausforderung Digitalisierung, weil wir sie wirklich auch in den unternehmerischen
Alltag einbinden missen. Aus unterschiedlichen Stellen im Unternehmen haben wir die Signale
bekommen, dass wir teilweise nicht mehr zeitgemaR und effizient organisatorisch aufgestellt sind
und wir arbeiten daran, dies zu dandern.

Wir haben angefangen, Arbeitsabldufe zu beschreiben, die eine interdisziplindre Zusammenarbeit
verbessern kénnen und sind da jetzt gerade in der Umsetzung.

I: Das ist sehr interessant und sie haben damit eigentlich auch schon meine nachste Frage
beantwortet und zwar, ob sie es wichtig finden, dass auch der gesamte Verlag in das Thema
einbezogen wird — eben neue Prozesse gestalten etc.?

E3: Es ist nicht immer die groBe Revolution, mit der man anfangt, sondern eher um das Kleine.
Unternehmenskultur macht man nicht fir einen elitdren Kreis sondern fir alle und es muss auch von
allen getragen werden damit wir das auch im Kleinen - unsere Prozesse, unsere Ablaufe - verbessern
konnen.
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I: Und sie sehen sich da — als Fihrungskraft — und auch die anderen Fihrungskrafte in der
Verantwortung dies auch aktiv anzustoBen?

E3: Ja, da sehe ich mich auf jeden Fall in der Verantwortung und von den anderen Fiihrungskraften
erwarte ich das auch.

I: Sagt ihnen denn der Begriff Innovationsmanagement etwas und wenn ja, was verstehen sie
darunter?

E3: Ja, mir sagt das schon was, obwohl es ein breiter Begriff ist. Innovation erstmal per Wort ist
etwas Neues und Management ist die Verwaltung davon. Weil man nicht auf Abruf Innovation
herbeizaubern kann, muss man den Mitarbeitern Raum, Zeit und Instrumentarien geben.

I: Also, ich will da noch nicht zu viel Vorweg nehmen, aber es ist tatsachlich so, dass es ein sehr
breiter Begriff ist, auch der Begriff Innovationen. Aber sie haben es tatsachlich schon, so wie es in der
meisten Literatur beschrieben wird, auf den Punkt gebracht.

E3: Ja danke, es kann natdrlich auch sehr vage sein.
I: Ist es, definitiv.

E3: Aber wenn man darlber nachdenkt, kommt man auch in so ein Feld, wie ich gerade beschrieben
habe.

I: Genau. Gibt es denn hier im Verlag auch eine ganz konkrete Innovationstrategie? Kénnten sie diese
kurz erlautern.

E3: Sagen sie mir mal, was sie unter Strategie verstehen.

I: Also es geht hier um die strategische Ausrichtung, in welche Richtung das ganze Unternehmen
gehen soll — langerfristig gesehen. Also eine langfristige Richtung, die sich das Unternehmen setzt.

E3: Ja, sehen sie, dies ist schon wichtig. Strategie ist keine Richtung, sondern dass, was ich tue um
Ziele zu erreichen. So wie sie das definiert haben, ist die Richtung eher das Ziel und fiir mich ist
Strategie eben wie ich zu den Zielen komme. Natdrlich gibt es kurz-, mittel- oder langfristige
Strategien. Und zur Frage: Gibt es eine Innovationsstrategie? Hier wiirde ich sagen: Da arbeiten wir
noch dran.

Wir denken dariber nach, wo die Reise von wissenschaftlichen Verlagen hingeht. Wir haben eine
bestimmte Umsatzverteilung, die sich momentan noch sehr stark orientiert an den traditionellen
Geschaften, wie es vor finf oder zehn Jahren nicht ganz anders war. Anerkennen aber, dass es neue
Entwicklungen gibt - Open Access, Service Publishing, die Entwicklungen des rechtlichen Rahmens in
Deutschland und in der EU - die die Wahrscheinlichkeit steigen lassen, dass es irgendwo in eine
andere Richtung geht. Die Strategie momentan ist, dass wir dabei sein wollen, wenn irgendwo so ein
Randthema besprochen wird. Es gibt sehr, sehr ernstzunehmend Entwicklungen im Verlagswesen
und wenn die sich in ihrer Auspragung radikalisieren, dann miissen wir schon erheblich das
Unternehmen verandern. Wir versuchen das bestehende Geschéaft weiter zu entwickeln und offen zu
sein fir Neuerungen. Das sind zum Beispiel digitale Produkte, das ist das Thema Open Access oder
Service Publishing. Die Strategie ist momentan relativ offen zu sein, und anzuerkennen, dass das auf
Dauer nicht der Weg des Unternehmens sein kann und Uberlegungen zur Zukunft zu diskutieren.

I: In Ordnung. Ich komme nun zu einem bisschen anderen Thema, wobei sie es schon angesprochen
haben: Und zwar allgemein zur Unternehmenskultur. Da mdchte ich sie einfach mal fragen, wie sie
das Betriebsklima hier im Verlag empfinden.
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E3: Ich empfinde es als gut. Es gibt die Umfrage aus dem letzten Jahr, die insgesamt auch zu diesem
Ergebnis kommt, aber wenn man dann in die Details einsteigt, dann bieten sich Mdglichkeiten der
Verbesserung.

I: Und wie finden sie wird im Verlag kommuniziert - sind sie damit zufrieden, ist es offen?

E3: Ich finde schon, dass die Kommunikation bei uns offen ist. Aber auch hier kbnnen und werden wir
uns verbessern — das ist aus Umfragen der Belegschaft bestatigt, und diese nehmen wir auch ernst.
Ich habe mit meinem direkten Team eine sehr gute Zusammenarbeit und kommuniziere viel. Der
Informationsfluss weiter in den Betrieb hinein muss verbessert werden.

I: Wenn sie sich jetzt vorstellen, dass einem Kollegen oder Mitarbeiter Fehler unterlaufen, wie finden
sie, sollte damit umgegangen werden?

E3: Darauf sollte hingewiesen werden. Es sollte erstmal offengelegt werden und dann sollte man
zusehen, dass der gleiche Fehler nicht zu oft passiert. Uber eine Zeit stellt sich dann heraus, ob es da
ein fundamentales Problem gibt, und dann missen andere, korrektive MaRRnahmen eingeleitet
werden. Am Ende muss natdirlich das Richtige erzielt werden, aber Fehler zu machen, ist fiir mich
erstmal Gberhaupt kein Problem.

I: Finden sie es wichtiger, wenn man als Fiihrungskraft den Mitarbeitern klar und unmissverstandlich
Aufgaben zuweist, oder wenn vielleicht sogar Platz fiir Gesprache oder Diskussionen ist?

E3: Zu den Arbeitsaufgaben?
I: Genau. Zu den Tatigkeiten.

E3: Diskutieren kann man alles, aber wenn sich jemand auf eine Stelle in der Zeitschriftenherstellung
bewirbt, kann sie sich nicht dartiber beschweren, dass sie kein Marketing machen darf. Das ist sehr
grundsatzlich. Aber wenn ich in der Zeitschriftenherstellung irgendwelche ineffiziente Vorgange
bemerke, dann ist eine Diskussion dazu sehr willkommen. Ich gebe zu, dass wir die Freiheit, dieses zu
tun starker im Betrieb fordern mussen.

I: Dies beantwortet auch wieder mehr oder weniger eine weitere Frage von mir:
Ob es eben maoglich ist, wenn ein Mitarbeiter eine Idee hat fiir verbesserte Ablaufe oder sogar ein
neues Produkt, inwieweit er diese Idee einbringen kann.

E3: Ja, es gibt ja hier das sogenannte ldeenmanagement bzw. eine Ideation Board, die wir einberufen
haben, damit Ideen Gehor finden. Es gibt auch klare Regeln, was mit den Ideen passiert, und wie sich
Kollegen im Unternehmen zusammenfinden und dariiber beratschlagen. Das finde ich wichtig. Ich bin
mir nicht sicher, ob man das grundsatzlich so formalistisch betreiben muss, aber die Einfihrung war
ein deutliches Zeichen, dass die Ideen der Mitarbeiter uns wichtig sind. Normalerweise sollte das
eigentlich im Unternehmen Gang und Gebe sein: ohne formalen Prozess neue, gute Ideen mit
einzubringen — aber so weit sind wir noch nicht, obwohl wir auch hieran arbeiten.

I: Da wirde ich gleich nochmal ein bisschen ndher drauf eingehen wollen. Erstmal aber noch eine
andere Frage. Wir haben ja vorhin auch Uber die Strategie gesprochen, dass es eben ein Weg ist um
Ziele zu erreichen. Meinen sie, dass hier im Verlag den Mitarbeitern die Ziele des Unternehmens
bewusst sind?

E3: Wir bekommen deutlich gespiegelt, dass die Strategie und die Ziele des Unternehmens nicht ganz
klar sind. Es gibt natlrlich eine Unternehmensstrategie und es gibt auch Ziele und diese habe ich
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auch mehrfach kommuniziert. Wir arbeiten gerade daran, die Strategie und Ziele klar und deutlich zu
formulieren, und diese dann auch wiederholt in das Unternehmen zu tragen.

I: Eine weitere Frage, die in diese Richtung geht: Denken sie, dass hier im Verlag auch Kunden- und
wettbewerbsorientiert gearbeitet wird?

E3: Noch zu wenig. Insgesamt ist das bei Wissenschaftsverlagen noch weniger ausgepragt, weil es
eben Uber lange Zeit nicht notwendig war. Mittlerweile ist es aber dringend notwendig Kunden mit
einzubinden. Von daher haben wir jetzt beispielsweise im Marketing auch Themen wie
Marktforschung starker verankert - also auch organisatorisch - um dichter an die Kunden zu
kommen.

I: Alles klar. Dann meine Frage: Werde denn im Verlag Anstrengungen betrieben um die
Kompetenzen bzw. das Wissen der Mitarbeiter weiterzuentwickeln?

E3: Auf jeden Fall, aber hier auch kénnten wir mehr tun. Das Thema Ausbildung/ Weiterbildung war
auch eines der Schwerpunkte der Mitarbeiterbefragung. Wir missen jetzt sehen, was wir innerhalb
eines bescheidenen Budgets besser machen kdnnen.

I: Dann die Frage: Gibt es ein Kompetenznetzwerk, wo das Wissen bzw. Kompetenzen untereinander
ausgetauscht werden kdénnen?

E3: Formal nicht, aber Wissenstransfer findet schon informell oder ad hoc statt.

I: Was ich aus meiner Erfahrung selbst beantworten kann ist, dass die Produktion ein Wiki
eingerichtet hat, wo man einfach bestimmte Dinge nachgucken kann.

E3: Ja, das ist ein Beispiel. Da gibt es mehrere, die IT ist da auch vertreten und wir arbeiten ja gerade
an einem neuen, einfacheren Intranetauftritt. Das Wiki soll dann perspektivisch auch abgelost
werden und es soll ein Intranetauftritt des Unternehmens geben, wo solche Dinge dann stattfinden.
Also das soll dann wirklich als Kommunikationsplattform genutzt werden fir alle Kollegen und
Kolleginnen im Unternehmen. Der erste Entwurf soll auch Mitte des Jahres fertig werden.

I: In Ordnung, dann meine Frage: Wird gezielt ein Innovationsprojekt betrieben? Also gibt es ein
Team, das sich neben dem Tagesgeschaft um die Entwicklung bestimmter Ideen kiimmert oder
ahnliches? Kdnnten sie dies beschreiben?

E3: Ja, es gibt es. Wir sind gerade dabei eine Gruppe zusammen zu stellen, die abseits der
funktionalen Organisation ins Leben rufen. Diese Gruppe wird sich genau um
Produktinnovationszyklen kiimmern. Sie ist interdisziplindr zusammengesetzt aus in-House Experten
aus dem Marketing, Marktforschung, Produktionsmitarbeiter und der IT.

I: Aber das ist noch in der Planung?

E3: Nein, wir sind gerade in der Umsetzung.

I: Wird da schon konkret gearbeitet in diesem Projekt, in diesem Team?

E3: Noch nicht, aber sehr bald.

I: Achso. Okay, unabhangig davon, haben sie ja auch gerade gesagt, dass verschiedene Mitarbeiter

aus verschiedenen Abteilungen zusammengebracht werden. Finden sie es wichtig, dass
Interdisziplinaritat vorherrscht?
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E3: Ja, das finde ich sehr wichtig.

I: Wer wird dann zukiinftig in der Verantwortung sein zu entscheiden, welche Ideen umgesetzt
werden?

E3: Der Leiter dieser Gruppe hat langjahrige Erfahrung mit digitalen Geschaftsmodellen und das ist
dann auch derjenige, der sagen kann: ,Jetzt geht es rechts oder links rum’.

I: Und wie werden die anderen Kollegen, die an diesem Projekt mitarbeiten, motiviert, dass sie sich
engagieren? Gibt es konkrete MalRnahmen, wie Zielvereinbarungen oder gehort es einfach zur
Tatigkeit hier im Verlag?

E3: Das werden teilweise umorganisierte oder neu geschaffene Stellen sein.
I: Achso.

E3: Das heiRt die Motivation muss nicht zusatzlich kiinstlich angeregt werden — denn es gibt aus der
Belegschaft genug Interesse - sondern das ist dann der Job.

I: Alles klar. Kbnnten sie es noch ein bisschen ndher erldutern, wie dann der Prozess letztendlich
aussieht, wenn dieses Team an Ideen arbeitet.

E3: Es gibt einen Template, wo die Idee skizziert wird und auf Basis dieser Idee wird dann modelliert
und entschieden ob es konkret weiter entwickelt wird. Erst dann wird ein erster Business Case
erarbeitet und parallel wird schon an der ersten Umsetzung gearbeitet, also an einem Testprodukt.
Danach folgt der Markttest. Anhand der Resultate aus diesem Test wird die Entscheidung getroffen
ob wir es an den Markt bringen, oder nicht. Was neu ist, ist dass wir sehr, sehr schnell in die
Umsetzung gehen und am Markt mithilfe eines Produktes testen.

I: Ja, wenn sie dies gerade ansprechen: Arbeiten sie da auch mit Dienstleistern oder anderen
Unternehmen zusammen oder wird es erstmal intern, also auch die Umsetzung behalten?

E3: Es wird soweit es geht erstmal intern stattfinden. Wir werden sicherlich manchmal aus
Ressourcengrinden auf Marktforschungsinstitutionen zurtickgreifen. Auch muissen wir bei digitalen
Produkten mit unserer Plattform zusammenarbeiten, welche wir mit einem Partner betreiben.

I: Wobei da eher die Umsetzung im Vordergrund steht weniger der Ideeninput?

E3: Ja, der Ideeninput ist hier.

I: Genau, darauf wollte ich hinaus. Also der Ideeninput ist intern und die Umsetzung wird ggf. auch
ausgelagert.

E3: Also intern in dem Sinne, dass auch Autoren Uber das Lektorat Ideen einbringen kann, die aber
durch uns ausgearbeitet werden. Wichtig ist aber, dass Autoren (u.a.) Ansprechpartner haben, mit
denen sie ihre Ideen platzieren kénnen.

I: Ja verstehe. Soll es da auch spezielle Kriterien geben, welche Ideen weiterverfolgt werden?
E3: Na die erfolgreichen, natiirlich! Letztendlich ist es so, dass neue Produkte brutal an harten

Kriterien messbar sind. Wichtig ist, viele Ideen auf den Tisch zu bekommen und diese dann konkret
und akribisch zu bewerten.
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I: Also, es geht auch darum, die Ideen nicht zu verwerfen, sondern sie auch in regelmaRigen
Abstdnden wieder hochzuholen?

E3: Genau. Alles wird erstmal aufgenommen und dann schaut man, wie es weitergeht.

I: Wie wichtig finden sie es innerhalb des Projektes sich trotzdem noch auf die Kernkompetenzen des
Verlages zu konzentrieren, also das Kerngeschaft: Print Blicher und E-Book herauszubringen, zu
publizieren?

E3: Das ist eine sehr grundsatzliche Frage. Ich finde es deswegen wichtig, weil wir hier mehr als 360
Leute beschaftigen, die wahrscheinlich sehr stark noch in diesem traditionellen - so wie sie es
bezeichnen - Kerngeschift arbeiten, und das kann man einfach nicht vernachlassigen. Von daher ist
die Situation momentan insgesamt anspruchsvoll, weil wir nicht als Start-Up auf der griinen Wiese
agieren, sondern den Betrieb, der hier tber Jahre aufgebaut wurde, im Blick behalten missen. Das
Beste, was wir machen konnen ist, den Betrieb so fit und so effizient gestalten, dass wir unsere
Errungenschaften fur die Unternehmung am Rande des Kerngeschaftes machen und das ist im
Grunde, was uns die letzten zwei Jahre auch ganz gut gelungen ist. Das Unternehmen hat sich gut
entwickelt und das ermoglicht uns jetzt das Ausprobieren und in eine andere Richtung zu gehen, in
der sich das Unternehmen zukunftsgerichtet auch aufstellen muss.

I: Meinen Sie, wenn man versucht in die Zukunft zu gucken, dass es auch eine Option ware eine Art
Start-Up zu griinden, wenn es dann doch nicht mehr parallel mit dem Kerngeschaft funktioniert?

E3: Ja, das ist auf jeden Fall eine Option Gber die wir uns Gedanken machen. Es gibt mittlerweile viele
Verlage, die neue Ideen oder Produkte auslagern, also es abseits des Kerngeschaftes machen. Das
hat etwas. Wir hatten ja auch schon einige Produktideen, die nicht funktionierten, weil die Mentalitat
von einem Start-Up eine komplett andere ist. Die Frage fiir uns ist: bekommen wir das im Rahmen
unserer bisherigen Strukturen hin, z. B. auch tGber Kompetenzerweiterung, oder kommen wir zu dem
Ergebnis, dass das nicht moglich ist und dass wir es abseits dieser Organisation machen?

I: Alle klar. Dann sind wir schon zum letzten Block angelangt. Meine Frage ist: Wenden sie spezielle
Projektmanagementtechniken an um ldeen zu entwickeln? Sie haben ja vorhin auch schon
Kreativitatstechniken angesprochen.

E3: Wir arbeiten agil, ohne daraus ein groRes Trara zu machen. Wir haben zum Beispiel bei unserer
Plattform friiher vier Zyklen gehabt und das sind jetzt deutlich mehr — wir sind jetzt sehr viel
schneller als friher.

I: In Ordnung. Wir haben es zwar schon ein bisschen angesprochen, aber ich wiirde nochmal gerne
darauf eingehen. Und zwar ob es eben auch eine Option ist mit Institutionen zusammenzuarbeiten
oder mit anderen Kooperationsunternehmen um eben Ideeninput reinzukriegen. Gibt es da schon
konkrete Kooperationen - sie hatten einen Partner fiir ihre Plattform angesprochen?

E3: Wir haben viele Partner, mit denen wir fiir alle moglichen Projekte zusammenarbeiten. Und wir
haben immer wieder Gesprache mit Start-Ups, die sich auch um Prozesse kimmern oder
interessante Features auf unserer Plattform vorstellen. Da sind wir eigentlich regelmaRig im
Austausch.

I: Also sie finden schon, dass man sich da auch als Unternehmen nach auRen 6ffnen sollte...

E3: Ja, auf jeden Fall.

I: und keine Mauer um sich herum erbaut?
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232 E3: Wir erkennen an, dass es Entwicklungen gibt, von kiinftigen Nutzern oder Autoren oder

233 Kunden, die vollig an den Nutzungsbedirfnissen von mir zum Beispiel vorbeigehen. Die sind einfach
234 schlicht und ergreifend 20 Jahre jiinger und ganz anders sozialisiert, ganz anders aufgewachsen, als
235 ich das zum Beispiel bin. Man muss sich 6ffnen, sonst arbeitet man irgendwann am Markt vorbei.

236 I: Was halten sie abgesehen davon von Ideenwettbewerben oder solche Sachen wie Crowdsourcing,
237  wo man durch eine ganze Masse an Menschen im Internet neue Ideen generiert? Sehen sie dies als

238 Chance oder eher als Risiko?

239 E3: Dass wir jetzt Giber Crowdsourcing den Verlag nach vorne bringen, bezweifele ich. Mittel fir
240 Investitionen stehen uns zur Verfligung.

241 I: Alles klar, dann bedanke ich mich rechtherzlich, denn wir sind jetzt mit den Fragen fertig.

Interview 4
(geflihrt mit Experte 4 (E4) - Head of Innovation und Interviewer (1))

I: Okay, before we start to talk about innovation can you please tell me in some sentences, what your

N -

job is about and how long you do this.

3 E4: Okay, | am head of publishing innovation at Publishing house 4 and | think, I've been doing this
job now for one and a half, two years and before the manager of publishing innovation, | was
5 publishing editor, senior editor.

6 I: And what is your job about, which activities do you have to do?

7 E4: | think a part of my work is Start-Up liaison, so keeping an eye of which Start-Ups are in the

8 academic publishing arena and consider whether we should partner with them, whether we should

9 run a pilot with them or whether we should ignore them all together — that’s part of it. So | have a
10  couple of pilots running at the moment, a couple in preparations and at the same time | am also
11 responsible for Bookmetrix. That is a — how to say it - incorporated Start-Up, that was started with
12 Publishing house 4, before the merger, it is now one of Publishing house 4.

13 I: And do you have a team, which works for you under your leadership?
14  E4:No, | am together with a team, but it is not a direct supervision. | am mostly head of myself.

15 I: Okay, thank you, this is enough for the beginning. So | will now come to the topic innovations. So
16 my first question is: Do you know if Publishing house 4 as publishing house works on projects which
17 deal with innovations or improvements concerning products, services, processes or business models
18  atthe moment?

19 E4: Yes.

20  |: Canyou describe it in some sentences what is it about?
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E4: Yes, | mean, | can take Bookmetrix as an example. So right now, we are working on the
improvement of Bookmetrix. Bookmetrix was launched two years ago at London Book Fair. And we
see a huge uptake of visitors to Publishing house 4 Link, to Pelgrave, to Apress and we want to see if
we can better serve them. And this is also an area of our... so we are the largest book publisher so |
think we should take a leadership role here and which is why we start Bookmetrix in the first place
and we see that it is a huge... the authors are very pleased to it, they finally can see what’s the
impact and the reach of their books is and what we want to do now is to see whether if we can also
use these metrics to better serve readers.

I: So it is @ win-win situation for the company and for the authors, too?
E4: Yes.

I: Do you know the term ‘Innovation Management’ and can you describe what do you think is
‘Innovation Management’?

E4: | think that is that ideas are conceived and work out appropriate to finale results. But | think it is a
very diffused term. Also it is taken in different approaches. Some companies have really an
innovation unit - we don’t. So we have all kind of people, who are working on innovations and try to
bring that together.

I: That is really interesting, because it refers to my next question: Do you think it is important that the
whole publishing house works on innovations and on the topic innovation?

E4: Yes, absolutely.
I: Can you tell me some reasons for this?

E4: Yes, | think innovations can come from many places and sometimes innovation can be any small
thing, which makes life a little bit easier or it can be a big thing, for example Bookmetrix. But each
one of them is value to our company. So if you would have one unit, which only responsibility is
innovation then you innovating because you want to innovate, which seems the wrong way around. |
think you have to innovate because there is a need to innovate.

I: Okay. Do you think the management is responsible for supporting innovations and the innovation
process?

E4: Yes, | think so, that’s interesting times. As | mentioned, yesterday we heard we will have a new
CEO, who is 20 years younger - so that will make a change in the company. | think at the same time —
and also two years ago when we merged, which gave us position to really make a difference. So
before there were like six companies, now we are two and now we really are two. So | think, in the
past two years you see more overdrive to innovate and be a bit bolder than before. Before we were a
big publishing house, but nearly there but not near enough. If this makes sense.

I: Yes, | think so. Do you also think that the management have to be active, to push this topic?

E4: Well, at least embrace it rather than to push it. We’re, as you noticed maybe, we’re also
struggling still with it - how we want to shape that into the new company and do we want to. At the
moment, this is what we’re doing. And | think our management first of all — it is a very flat company
still. also the senior management is verv anoroachable. So when vou have a good idea. vou can pitch.
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I: That is also an answer of a question of the interview, but | like to come back to it later. My last
question of this block is: Do you know, if there is a concrete innovation strategy?

E4: Not as such, no. As | said, | think we want to be bolder and more leading. We see the world
different as one of our large competitors and we are working on that.

I: But there is no written strategy like ‘1 want to archive this and that’?

E4: | think it is part of our whole strategy. And if you want to go to Publishing house 4 Nature it is
called: ‘Look at our vision’ and it includes the innovative. So yes, it must be somewhere. But it is not a
separate strategy, how we want to be innovative. Not right now.

I: Okay. So now | have some questions about the corporate culture and communication at Publishing
house 4. How do you find the corporate culture at Publishing house 47?

E4: | think it is an interesting mix. And | don’t think we are very corporate.
I: Okay.

E4: But we have an interesting Mix. My background is Publishing house 4 and there are the Dutch
people and the Germans, which is a very different culture - believe it or not - and now we have the
English joining us and the Dutch and English are maybe a little bit closer than the Dutch and the
Germans. | think it now slowly starts to blend after two years post-merger to quite a nice company
culture, where people are approachable and are open and open minded but not very corporate.

I: And can you communicate openly and friendly or is it something else in the company? So are you
happy with the communication between the colleagues and the management?

E4: Yes, | guess my nature is to be open and just saying, what | think, pretty much. Communication
usually goes quite well. | think, what you do see is - and maybe it is also in other companies - that you
see a difference between the older and younger generation, where | think, I still belongs to the
younger generation. For example, we have now a new Intranet, which is a more Facebook-like
platform and you see that some of the colleagues struggle with that, that is not so much because
they don’t want to communicate but this is a new way of communicating and they feel overwhelmed
or get lost in cyber space.

I: So is this also a tool to transfer knowledge or expertise?
E4: Yes.
I: So you can really exchange knowledge between the colleagues?

E4: Yes, you can basically doing everything you can do on Facebook. You can start groups, you can
share videos, you can see PowerPoints, you can work on a document together whiteout anybody
else.

I: Okay, so now please imagine that a colleague makes a mistake which causes costs. How do you
deal with this at Publishing house 47?
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E4: | think in general we used to be... | didn’t hear of any recent examples. | think we are fairly
forgiving by nature. And one or two projects of us went quite wrong and the particular colleague got
a new position within the company to try it again.

I: Ah okay, so it is a kind of failure management? Learning from the mistakes?
E4: Yes.

I: And do you think it is more important, when a manager assigns tasks to the employees in an
unmistakable way or when there is room for discussions and the manager and the employees can
communicate equally?

E4: | think there is room for input from the employees.
I: So are the management open for ideas?

E4: Yes. But you do see some local differences. | think that is more a Dutch-English-approach than a
German-approach, because you want to be a company you have to do.

I: Do you think the employees of Publishing house 4 know the business objectives?

E4: Yes, | think most people are aware of that. Of course not all of them, but we do a lot of internal
communications about it or insides like a ‘Vorlesung’, what the vision is. And especially after the
merger, of course there was a lot of attention to what is the new vision of the company and what is a
vision, first of all and that we want that everybody is aware of this.

I: And do you think every member of Publishing house 4 should work customer oriented and
competitive?

E4: Those are two very different topics.

I: Yes, maybe.

E4: | think customer oriented: Yes, absolutely. | think the academic publishing is changing a lot and
the customer - the authors, let’s say, are becoming more and more important, so we should be
author centred or researcher centred. And the other part was?

I: Competitive. To think about the market and the market changes - how it is changing.

E4: 1 am not quite sure about that. Not so much, because sometimes you have to be bold and not
follow the market and do your own things to see what works right, for example. We had to share the
initiative, where authors can share their articles with people, which have no access to the journal in a
read-only way. So this is very new and very innovative. And this is not what somebody else is doing.
I: So you mean, there is no competition?

E4: Right.

I: Alright. Now | have a question, you maybe already answered, but | want to ask it again. Are there
possibilities to bring an idea to someone whom it may concern? So | mean if a colleague has a new

idea for improvement or innovation has he the possibility to bring it to the person whom it may
concern?



Anhang C: Transkripte der Experteninterviews | 164

128
129

130

131

132

133

134
135

136
137
138

139

140

141
142

143
144
145
146

147

148
149
150
151
152
153

154
155

156
157
158
159
160

161
162

163
164

E4: Yes, of course. But | think it depends on yourself, whether you are bold enough to go to the CEO.
But at the same time | think you can do that.

I: But is there a kind of suggestion system or ideation management?
E4: No. Not yet. This is something we are looking into.

I: Soitis in planning?

E4: Yes — on consideration.

I: Okay, my next question is: Do you know if Publishing house 4 tries to enhance the expertise and
knowledge of the employees?

E4: It is a good question. | think there is some learning platform where you can go. And again, it really
depends on your manager and yourself, whether you do very much or not. | think there are courses,
also for management, but it depends a little bit on whether your supervisor is proactive.

I: Alright. Do you work on certain innovation projects at the moment?
E4: Well, yes.

I: Yes, you already said you work by yourself on Bookmetrix, but there is also a team, which develops
the project. Can you tell me how this works?

E4: Yes, | think, it is more about metrics organisation. You have on one side the business and it is the
business only and on the other side you have the IT. That’s why the team bought developers and
they report to their head of developers, but they work for my projects. So the line reports up to their
managers within the IT organisation but they work on different projects.

I: So do they work beside the day-to-day business on these projects?

E4: No, they work full time, it is their job. But | am not the manager in this line.

Also it is a young team and there is a learning curve - that is one thing. And of course, in this case, it is
also a German team and | am the product owner based in the Netherlands, not in Berlin and they are
based in Berlin. So we have to do a lot of hangouts and skyping and these kinds of things to stay
informed. That’s why | go down there every month to talk to them. Now we have a new version of
Bookmetrix. It is supposed to be ready by the Frankfurter Book Fair and all looks good now.

I: And is there a chance for realisation of an idea, even if it’s brilliant but out of one’s mind? How do
you cope with it when there are crazy ideas?

E4: Well, personally | think you can never have enough crazy ideas, but as | said, | think we are now
trying to be bolder. Two years ago we developed a whole new business model around Open Access
together with the State Secretary of Education of the Netherlands and this was revolutionary. So it
was a crazy idea, yes. And do we know if it will work — no, but on the same time other universities
wanted it as well - so there we go.

I: Okay, thank you. You already said that the team of Bookmetrix is very young. Can you also describe
how the team is assembled — which competencies they have?

E4: We have a couple of back-end developers, front-end developers, project managers, some
designers and Ul designers.
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I: So they are only responsible for the realisation or is it also the team, which created the idea for
Bookmetrix?

E4: No, basically that’s my idea. We talked with a lot of people and get feedback of costumers and so
on. And | worked on a new concept and presented that to the chief publishing officers.

I: Okay, | understand. So you take the decisions in which direction the project should run?

E4: Yes, with some input from stakeholders. For example now we are talking to some people from
sales, we’ve spoken with people from publishing and so on. With these different aspects we make
sure that we reach our user.

I: From where do you have gotten your inspiration for Bookmetrix?

E4: The inspiration was actually frustration. So basically, the idea to start Bookmetrix was conceived
when | was a publishing editor. And | worked on it together with a colleague, besides my normal
work and one of the teams | accounted is that..., | do acquiring new book titles, and when you speak
to academics and ask them: ‘Would you like to write a book?’, they would say: ‘What is it for me? |
don’t get any recognition for the work that | do, so why | should writing a book?’. Even when they
make money and even when they earn a lot of money then still academics are usually, mostly do it
for the recognition and for the credits on their academic career. And up till then the whole industry
was very journal and article focused. So that was then when | thought, we have to create something,
where we can make it more insightful for those who do write books with us - which impact is on the
books. And this is what we build as initial prototype.

I: So it is very near to the customer in fact?
E4: Yes.

I: Okay, now image please that there are changes at the market. Can you include these changes into
this innovation project?

E4: Well, | still have a long-time vision and | hope we can archive that with a new version.

I: So you do try to consider the changes?

E4: Yes.

I: Do you have criteria for the evaluation of ideas? When there are new ideas for Bookmetrix.

I: Yes, that is what we do with the team then. So we have a grooming session and then we look at the
different costs, which are there or different ideas, which are there and see how feasible it is and how
much time we need for that, what the priority is.

I: Do you use certain project management techniques for that?

E4: Yes, we have a certain platform. We use it for more extensive descriptions or workflows. That
tool is used to our company.

I: So now some other kind of questions: Do you know how does Publishing house 4 deal with, when
you have developed an idea, which is good, but at the moment it doesn't fit in any business segment
of Publishing house 4? What do Publishing house 4 in this case? Or what’s about the ideas, which
can’t be realised at the moment. What happened with them?
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E4: Not much, I think. It depends really much on the project, on how much you need, it is easy to
develop a product, but if you can’t sell it to anyone... There is always a whole circus around, if you
want to make success out of this. So developing a product is one thing, but if you don’t have
resources for the sales, for the marketing, you know all this and that, then it is really difficult to set
up something new. If the expectations are high, then we might consider that. So you really need a
good business case or find a partner.

I: In this case, do you try to find a partner to realise the idea maybe?

E4: Yes, for example Bookmetrix. The first face was developed by an external company. We didn’t
have the resources at that time or developers to work on that. So we hired a company that could do
it, which build the first version - with still me as business owner or products owner, whatever you call
it, but it was sort of outsourced.

I: This is quite interesting, because it again refers to another question: Do you think it is quite
relevant to work with institutions or do you cooperate with other companies to create or realise
ideas?

E4: Yes, of course you have to be careful with which companies you work together, but | think,
especially in the academic publishing there are many initiatives, where companies working together.
For example ORCID, where you have companies and institutions, where there all embraces new
identifier for authors. Crossref is another one, where you have the crosslinking between articles, but
that is become more and more. So | think when there is an opportunity without being competitive
and when it benefits everyone, | think it will work. You see that also, | am working with a group of
competitors together on a conference already now for years in a role about Almetrics. For some
topics you also have to be — how to say — that is more a sort of change management. Before you can
introduce something or if you want to get the academics move slightly different or university or
institution, you also have to organise more knowledge sessions or conferences.

I: Yes, of course and do you think this is a way to improve the own innovations of a company or for
creating new ideas?

E4: That could happen there, yes.
I: So it is a kind of win-win situation or you can take advantages from that?

E4: Yes, of course it depends a lot of which partner you have. | don’t think there will be ever a
partnership between another certain well-known book publisher and Publishing house 4, at least not,
if there are the only two. But if you do it across all publishers - then yes. But if it treated a tech-
company or somebody else, why not.

I: And what do you think about ideas competitions or Crowdsourcing, which is a possibility to create
new ideas with externals or with the whole crowd in the internet?

E4: 1 didn’t look into that yet. My initial respond is that they might be tricky, because you could set
expectations that you can’t make. So you have to be very careful about it, at least how you frame it.
Of course, on the other hand, we’re open. We also doing some other projects with universities and if
this works on peer review, on data sharing or these kind of things, but crowdsourcing... The thing is
that academics are very different -not only geographically. The scientists in China have very different
issues to solve, than the ones here in Europe or in America. And between those you have sort of
conservative ones and proactive and nearly radical ones, who have always something to complain. So
if you organise something like that, it can be right but you can also have these proactive ones, who
come with all kind of ideas. Than you have a very complicated situation or at least an image situation.
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245  So | think you have to be careful. What we do or what we’ve done last month for the first time is an
246  event, where we set out two challenges for Start-Ups. We had a couple of Start-Ups, which responds,
247  four was selected to pitch at the senior board members and now one of them will move on and

248  follow up this discussion and deep dive.

249 I: Ah okay, so these kinds of activities - speaking to Start-Ups - are a chance to create new products
250  for Publishing house 4 or something like that?

251 E4: Exactly. So that’s one of the things, | organised. For this reason | also work together with two
252  companies or platforms.

253 I: And the Start-Ups can work on their own?

254 E4: Yes, for the last one, we said: ‘How can we be sure that the right content arrives at the right

255 researcher, because there is so much content? How can we make sure that the match between these
256  twois optimum? Do you have something to help us?’. And there were all kind of Start-Ups who

257  thought they have the best idea, but it was already existing problems and then they work on it and
258 pitch for it.

259 I: And for Bookmetrix, was there a concrete process, which was implemented, from the idea to
260 realisation?

261 E4: No. It was actually from the particular case. But | think we use it up well and where you really sort
262 of treated the ideas of Start-Ups as a Start-Up pitch for venture capital, which was in our case the
263 CEO and another board member and they said: ‘Yes, go ahead!’ and we kept it really isolated as a
264 project to our nearly launch and when we had something ready to show, we showed it to all the

265 publishers: ‘This is what we build, what do you think?’. | think that actually works quite well. On the
266 other side it might stuck in all kind of political game play - this and that and all everybody say

267 something. In this case, we had it and it was there and we said: ‘Okay, this is what it is, what do you
268  think?’.

269 I: And the colleagues, who works on Bookmetrix too, are there from Publishing house 4 or are there
270 reorganised?

271 I: The once in Berlin?
272 I: Yes.
273 E4: Those are new recruits. This is why it is a young team.

274 I: | see. Okay, thank you very much. Now we have reached the end of my interview.
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Forschungsfrage 2

Legende

Spalte A: Experteninterview (E1 bis E4)

Spalte B: Zeilenverweise der Frage im Transkript

Spalte C: Zeilenverweise der Antwort (Spalte D) im Transkript

Spalte D: Antwort

Spalte E: Indiz und Zeilenverweise
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Eidesstattliche Versicherung

Ich versichere hiermit, die vorliegende Masterarbeit selbststindig und unter ausschliefdlicher Ver-
wendung der angegebenen Literatur und Hilfsmittel erstellt zu haben. Wortlich tibernommene Sitze
und Satzteile sind als Zitate belegt, andere Anlehnungen hinsichtlich Aussage und Umfang in den
Fuflnoten mit der Quellenangabe ausgezeichnet.

Alle Abbildungen sind den angegebenen Quellen entnommen oder in Anlehnung an diese eigen-

stindig erstellt worden.

Antonia Camille Schrader

Leipzig, den 17. Oktober 2017





