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Einleitung

Innovationen sind ein zentraler Erfolgsfaktor fiir Unternehmen — ihre Bedeutung wird weiter steigen.
Einer globalen Studie zufolge, die von der Unternehmensberatung PWC 2015 durchgefiihrt wurde, halten
83 % aller Unternehmen Innovationen fiir wichtig oder unverzichtbar. 88 % aller befragten Unternehmen stimmen
der Aussage zu, dass Innovationen kiinftig eine unabdingbare Voraussetzung fir ihre Wettbewerbsfahigkeit sein
werden. PWC befragte weltweit Unternehmen in mehr als 30 Branchen. Viele Unternehmen setzen die Ergebnisse
dieser Studie bereits um. Die DLG, in Kooperation mit der Unternehmensberatung Prof. Dr. Michael DofSmann,
wollte wissen, welche Bedeutung Innovationen in der Lebensmittel- und Zulieferindustrie haben:

* Wie sind Unternehmen in einer globalisierten Welt auf innovative Lieferanten, Kunden und Mitbewerber
vorbereitet?
*  Welche Methoden sind in der Praxis erfolgreich und welche erweisen sich als nachteilig?

Die Lebensmittelbranche ist europaweit die mit Abstand gréfSte Einzelindustrie. In Deutschland gehort die
Lebensmittelindustrie inklusive Handel zur viertgroliten Einzelindustrie mit einem jahrlichen Umsatzvolumen von
175 Mrd. Euro in 2013 (Statista 2015). Zahlt man die
deutsche Landwirtschaft mit 30 Mrd. Euro Umsatz und
den Nahrungsmittel- und Verpackungsmaschinenbau mit
12 Mrd. Euro Jahresumsatz dazu, kommt der Sektor auf
Platz zwei des Branchenrankings (Statista 2015).

Betrachtet man die Exportorientierung, so sind die
Fleisch-, Milch- und Getrankehersteller verstarkt im
Export engagiert und erzielen Gberproportionale Wachs-
tumsraten. Die Zulieferindustrie, wie z.B. der Anlagen-
bau, weist Exportraten von bis zu 80 % auf. Rohstoffe,
landwirtschaftliche Erzeugnisse und Packmittel werden
international gehandelt und flieBen in betrachtlichem
Umfang in die Kalkulation der Lebensmittelproduktion
ein. Die GroRe, ihre 6konomische Bedeutung sowie die
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internationale Verzahnung sind wichtige
Griinde, warum sich die Lebensmittel- und
Zulieferindustrie mit dem Thema Innovati-

on dauerhaft auseinandersetzen muss.

Die vorliegende Studie soll Aufschluss
dariiber geben, welche Bedeutung Inno-
vationen fiir das Wachstum von Unter-
nehmen der Lebensmittel- und Zulieferin-
dustrie haben. Von Interesse ist, welche e =T NS

Aktivitaten in den Bereichen Organisation, X% i st
Fiihrung, Unternehmenskultur, Methoden- v ——

einsatz und Prozesse fir die Unternehmen VL N

von herausragender Wichtigkeit sind.

Auflerdem beschiftigt sich die Studie

mit folgenden Fragestellungen: Wie bewerten Unternehmen ihren Innovationserfolg? Wo sehen sie Hiirden und
Herausforderungen? Wo gibt es ungenutzte Verbesserungspotenziale?

Problemstellung und Zielsetzung

Innovationen sind neue Produkte, Prozesse, Prozessoptimierungen, Dienstleistungen und Geschéftsmodelle,
die einen besonderen Kundennutzen erbringen und erfolgreich kommerzialisierbar sind. Die Lebensmittel- und
Zulieferindustrie beschéftigt sich oft mit Line Extensions, Prozessoptimierungen oder mit der Entwicklung und
Kommerzialisierung neuer Produkte auf Basis vorhandener technologischer Plattformen. Die Branche ist dabei
einem technologischen Wandel unterworfen. Erkennbare Impulse kommen aus den Bereichen Biotechnologie,
Gentechnik, Verpackungstechnologie, Robotik und der Automatisierungstechnik (Industrie 4.0).

Auch auf der Kunden- und Marktseite sind Trends erkennbar, die die Branche tiefgreifend verdandern kdnnen:
Das Internet 6ffnet neue Marktplatze, gesunkene Logistikkosten und schnelle Transportwege lassen Méarkte zusam-
menwachsen und verscharfen den Wettbewerb. Neben der ErschlieBung neuer Mdrkte und der Wahrnehmung
neuer Kundenbedirfnisse verdndern sich auch die Gewohnheiten in angestammten Markten. Verbraucher ver-
langen nach individualisierten Erndhrungskonzepten und erwarten eine Kombination aus Gesundheit und Con-
venience. Absatzkandle verschieben sich, weg vom klassischen Handel hin zur AufSer-Haus-Verpflegung und zu
Lieferdiensten.

Wie stellt sich die Lebensmittel- und Zulieferindustrie im deutschsprachigen Raum auf diese Verdnderungen
ein? Welche MaBBnahmen ergreifen Unternehmen organisatorisch, kulturell und methodisch, um sich diesen Veran-
derungen zu stellen?

Die DLG-Studie wurde mittels einer quantitativen Befragung durchgefihrt. Ergdnzt wurde die Befragung durch
leitfadengestiitzte Experteninterviews. Aus den quantitativen Daten und den Experteninterviews ergab sich eine
Einschdtzung, wie die Branche Innovationsmanagement betreibt, welche Erfolgsfaktoren bereits implementiert sind
und wo Verbesserungspotentiale liegen.

Neben der Analyse der Ist-Situation sollen die beteiligten Unternehmen auch darin unterstiitzt werden, eige-
ne interne Benchmark-Studien durchzufiihren. Die vorliegenden Daten dienen dabei als Grundlage, spezifische
Unternehmen mit der Gesamtheit vergleichen zu kdnnen. Ein weiteres Ziel der Studie ist es, eine Plattform fiir
innovative Unternehmen zu schaffen. Innovationsinteressierte konnen sich Gber die Studienergebnisse austauschen
und ggf. neue Netzwerkpartner treffen und einbinden. Die DLG setzt sich dabei durch den Aufbau von Wissens-
und Lernplattformen fiir Ihre Mitglieder, fiir die Branche und fiir die Gesellschaft ein.
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Studien-Design

Im Vorfeld der Befragung wurden in den relevanten Produkt- und Zuliefergruppen die jeweiligen Top-Unterneh-
men nach Groéle und nach Innovationskraft ausgewdhlt. Danach wurde Kontakt zur Geschaftsfiihrung bzw. zur zwei-
ten Managementebene aufgenommen, um das Ziel und die Vorgehensweise der Studie zu erldutern. Im Anschluss
daran wurden die Fragebdgen versandt. Der Befragungszeitraum erstreckte sich von Oktober 2014 bis Mdrz 2015.
Neben der Befragung wurden auch Expertengesprache gefiihrt. Die systematisierenden Expertengesprache geben
zusatzliche Informationen zu den Ergebnissen der schriftlichen Befragung. In der Datenanalyse sollen Erkenntnisse
im Hinblick auf die Ausgangshypothese gewonnen und Handlungsempfehlungen entwickelt werden.

Die Ausgangshypothese besagt, dass Unternehmen mit der richtigen Mischung aus einer innovativen Unter-
nehmenskultur, einer klaren Innovationsstrategie, angemessenem Methodeneinsatz und gelebten Innovationspro-
zessen Uberdurchschnittliche Erfolge erzielen. In dieser Untersuchung wird keine exakte Bilanz zwischen dem
Aufwand und den Ergebnissen des Innovationsmanagements gezogen. Resultate in Form von Umsatzen, Gewin-
nen, Marktanteilsgewinnen und Vermogensbildung wurden nicht beriicksichtigt.

Stichprobe
) Branchenherkunft der Befragten (Anzahl Nennungen)
Fiir die Befragung wurden 524 Unter-
nehmen telefonisch kontaktiert. An der da-
rauf aufsetzenden schriftlichen Befragung
nahmen 106 Unternehmen teil (Abb. 1).

B Hersteller ,Food”
[l Anlagenbau

. . . . e Verbrauchsmaterial
Es ergab sich eine relativ gleichmiRige # Verbrauchsmateria

Verteilung aus Lebensmittelherstellern,
dem Anlagenbau sowie Zulieferern von
Verbrauchsmaterialien. Dienstleistungsun-
ternehmen sind unterreprasentiert.

[ Dienstleister

Abbild 5 Jeiot die detaillierte V. Branchenherkunft der befragten Unternehmen im Detail
ildung 2 zeigt die detaillierte Ver-

ness-to-business) und dem Sektor B2C Gastronomie/TK
(business-to-consumer) ist ebenfalls relativ
ausgeglichen. Abbildung 3 zeigt eine Sonstiges
Verteilung von ca. 60:40 zwischen beiden 0 : 0 15 20 25 30 35 40

Dienstleistung

teilung nach Branchen und verdeutlicht Hersteller |
die Vielfalt der Bereiche, aus denen die Ingredients l
befragten Unternehmen kommen. Anlagenbau 3
Halbfertigprodukte 3

Die Verteilung der Unternehmen Verpackung |
zwischen dem dem Sektor B2B (busi- Abfiilltechnologie 3
|

|

|

|

|

|

|

Sektoren. Damit sind eine Auswertung und Anzahl Nennungen
ein Vergleich der Daten zwischen B2B und
B2C moglich. 37 % der Befragten sind in

beiden Sektoren aktiv. 11 Verteilung der Unternehmen zwischen B2B
(business-to-business) und B2C (business-to-consumer)

Aus Abbildung 4 geht hervor, dass ca.
50 % der beteiligten Unternehmen ei-
nen Umsatz von mehr als 500 Mio. Euro B2C

B2B

erzielen. Damit sind sowohl grolle Unter- 0 10 20 30 40 50 60 70

nehmen als auch mittelstindische Un- Anzahl Nennungen
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ternehmen beteiligt, sodass ein Vergleich
zwischen verschiedenen Unternehmens-
grofen moglich ist.

m Umsatzverteilung der befragten Unternehmen

> 1 Mrd.

Abbildung 5 bestatigt, dass ein Ver- 500 Mio. — 1 Mrd.
gleich zwischen verschiedenen Unterneh-
mensgrofen erlaubt ist. 63 % der befragten
Unternehmen fallen aus der KMU-Definiti- 50 - 100 Mio.
on (kleine und mittelstandische Unterneh-
men) heraus. 53 % der Studienteilnehmer
beschaftigen mehr als 1000 Mitarbeiter.

100 - 500 Mio.

< 50 Mio.

Anzahl Nennungen

Abbildung 6 zeigt die hohe Qualitét der
Befragung im Hinblick auf die Funktionen
der Studienteilnehmer in den befragten
Unternehmen. Im Wesentlichen handelt > 1000
es sich dabei um Geschaftsfiihrer bzw. um

Anzahl der Beschiftigten im befragten Unternehmen

die erste Flihrungsebene aus den Bereichen 500 - 1000
F&E, Vertrieb/BD (Business Development),
Marketing und Produktion. Damit ist ein
guter Gesamteindruck in Bezug auf das 50 -100
Innovationsmanagement gegeben.

100 - 500

<50

. . Anzahl Nennungen
Innovationen bei iiber 90 % der

Befragten bedeutsam fiir das
Wachstum m Funktion der Befragten im Unternehmen

Unternehmen mit einem eindeutigen Geschiftsfiihrer
Bekenntnis zu Innovationen fordern diese
in der Regel auch und erzielen eher Ge-
winne aus neuen Produkten. Welche stra-
tegische Bedeutung haben Innovationen fiir Leiter Marketing
das Wachstum in der Lebensmittelbranche?

Leiter F&E

Leiter Vertrieb/BD

Innovationsmanager

Leiter Produktion

Die Mehrheit der Unternehmen ver-
folgt eine gemischte Wachstumsstrategie
(Abb. 7). Das bedeutet, dass das Wachs-
tum aus M&A (Mergers & Acquisitions),
der Optimierung des Kerngeschifts, der
Internationalisierung und der Innovati-
onsleistung kommt. Unternehmen, die ihr
Wachstum hauptsdchlich aus Innovationen
generieren (Innovationsgetrieben), stellen Innovationsbetonung
nur knapp ein Viertel der befragten Unter-
nehmen dar. Addiert man die Anzahl der

0 5 10 1520 25 30 35 40
Anzahl Nennungen

Bedeutung von Innovationen fiir das Unternehmenswachstum

Innovationsgetrieben

Gemischte Strategie

Nennungen ,Innovationsgetrieben” mit der Mergers & Acquisitions
,Innovationsbetonung” und den Unterneh-
men mit einer ,gemischten Strategie” sind
Innovationen bei tiber 90 % der Befragten

Kapazititsauslastung

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
. Anzahl Nennungen
bedeutsam fir das Wachstum. 8
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Strategische Unternehmensprofile: Vorkampfer und Verteidiger

Innovationsbetonte Unternehmen geben Innovationen eine hervorgehobene Bedeutung, haben allerdings

hdufig andere Prioritdten. Von Interesse ist, mit welcher Innovationsstrategie die Unternehmen Innovationserfolge

erreichen mochten. Basierend auf verschiedenen abgeleiteten strategischen Profilen kdnnen unterschiedliche stra-

tegische Archetypen definiert werden. Die Unternehmen wurden gebeten, sich einem strategischen Profil zuzuord-

nen. Folgende Profile standen zur Auswahl:

Innovationssucher

Innovationssucher sind tiblicherweise die ersten mit
neuen Produkten in Mdrkten. Sie treten aggressiv in
neue Markte ein und tiberwinden die ,Push-
Barrieren” erfolgreicher als Mitbewerber. lhre Pro-
dukte zeichnen sich durch Uberlegenheit, eine
gewisse Innovationshche und Einzigartigkeit aus. In
der Regel sind die Produkte und Verfahren geschiitzt
durch Patente. Die neuen Produkte verdrangen be-
kannte Losungen und gewinnen Marktanteile.

Fast Follower (Analysierer)

Fast Follower sind selten die ersten im Markt. Sie be-
obachten Markte, Kunden und Mitbewerber sorgfaltig.
Durch Produkte und Services mit verbesserter Kun-
denorientierung vermarkten sie Produkte mit einem
hoheren Kundennutzen und gleichzeitig niedrigeren
Kosten. Sie positionieren sich entweder als Kostenfiih-
rer oder auch mit einer Diversifizierungsstrategie.

Verteidiger

Diese Unternehmen versuchen, eine bereits erkampf-
te Marktposition zu erhalten und zu stabilisieren.
Dabei verfolgen sie zwei Sub-Strategien. Zum einen
konzentrieren sie sich auf Produkte und Serviceleis-
tungen, die sie so effizient wie moglich erzeugen
(kostenfiihrender Verteidiger). Zum anderen versu-
chen sie, tiberlegene Produktqualitaten und Ser-
viceleistungen zu bieten. In der Regel erzielen diese
Produkte und Services hohere Marktpreise (differen-
zierter Verteidiger).

Reaktive Strategen

Fir diese Unternehmen spielen Innovationen eine
nachrangige Rolle. Innovationen werden haufig als
Zufall und als chancenlos angesehen. Es ist offen-
sichtlich, dass diese Unternehmen mit Innovationen
weniger Erfolg haben als der Durchschnitt.

Innovationssucher haben den hochsten Grad an Offenheit fiir Innovationen und Methoden, wahrend Verteidi-
ger eher konservativ am Markt agieren. Die Mehrheit der befragten Unternehmen verfolgen ,Fast Follower”-Stra-

tegien. Insgesamt sehen sich knapp 40 % als Innovationssucher, die zweitgrélite Gruppe. Ein Viertel der befragten

Unternehmen verfolgt eine Verteidigungs-
bzw. reaktive Strategie (Qualitats- oder
Kostenfiihrer). Unternehmen, die sich als
Innovationssucher sehen und Innovationen
als wichtigste Wachstumsstrategie be-
trachten, wurden ausgewdhlt und zu einer
Sondergruppe zusammengefasst. Dabei
handelt es sich um zehn Unternehmen, die
gesondert ausgewertet und mit dem Durch-
schnitt der gesamten Teilnehmer verglichen
wurden.

Innovationssucher
Fast Follower
Verteidiger Qualitat
Verteidiger Kosten

Kein Innovationsfokus

m Verschiedene Innovationsstrategien der befragten Unternehmen

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
Anzahl Nennungen

Wichtigste Innovationsziele: Kundennutzen und Qualititsfiihrerschaft

Die Verbesserung des Kundennutzens sowie die Erzielung der Qualitatsfiihrerschaft werden von der Mehrheit

der befragten Unternehmen als wichtigste Innovationsziele genannt. Die Entwicklung von Produkten mit Allein-

stellungsmerkmalen (Differenzierung von Wettbewerbern), die Erschliefung neuer Markte durch neuartige Produk-

te und die Unabhangigkeit von Lieferanten werden nachrangig gesehen (Abb. 9). Die Verbesserung bestehender
Produkte (Renovation) hat fiir 50 % der Unternehmen eine wichtige Bedeutung.
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Vergleicht man Unternehmen aus dem
B2B-Sektor mit den Unternehmen aus dem
B2C-Bereich, fallt auf, dass die Motivation
zur Innovation im B2B-Geschift deutlich
starker ausgepragt ist. Dies ist ein Hinweis

m Motivationen zur Innovationstatigkeit

Kundennutzen optimieren

Qualitatsfihrerschaft
darauf, dass Innovationen im B2B-Geschaft

eine héhere Bedeutung haben konnten als Renovation
im B2C-Bereich.

Markterschliefung

Vergleicht man die Innovationszie-

Differenzierung
le zwischen den Innovationssuchern

(Abb. 10) und allen Teilnehmern der Unabhingig v. Lieferanten
Studie, ist es nicht Giberraschend, dass 120
Innovationssucher der Renovation (Line Ex- B hohe Bedeutung I teilweise relevant B keine Bedeutung

tensions) weniger Aufmerksamkeit schen-
ken als der Durchschnitt der Befragten.
Unabhingig davon, welche Innovations- Vergleich der Innovationsziele zwischen Innovationssuchern
ziele betrachtet werden, haben die Inno- und allen Teilnehmern

vationssucher ein groferes Interesse daran,
diese Ziele auch zu erreichen. Einzige Unabhangig v. Lieferanten
Ausnahme: Renovationen (Line Extensions) Qualititsfiihrerschaft

werden von allen anderen starker betont.
Markterschliefung

. . Kundennutzen optimieren
Innovationskultur in den Unterneh-

men: Offenheit als Erfolgsfaktor Differenzierung

Renovation

Als bedeutendste Hemmnisse, die

sich negativ auf die Innovationsleistung
auswirken, werden Marktfaktoren, tech-
nische Risiken sowie Finanzierungs- und
Organisationsprobleme gesehen (Abb. 11).
Weniger bedeutsam sind eine unzurei-
chende Strategie oder Akzeptanzprobleme
der Mitarbeiter sowie nicht ausreichende Marktfaktoren

0 1 2 3 4 5
Mittelwerte der Nennungen

M Innovationssucher M Gesamtheit

Barrieren und Hemmnisse, die die Innovationsleistung behindern

Kenntnisse Uber Markte, Kunden und Mit-
bewerber (Business Intelligence).

Technische Risiken

Finanzierung

Es wurde untersucht, ob es Unterschie- Organisatorische Hirden

de in den Bewertungen zu Barrieren und Kurzer ROI (Return of Invest)
Hemmnissen zwischen den Innovationssu- Rechtliche Einschriankung
chern und dem Durchschnitt aller Teil-
nehmer gibt. Da Marktrisiken, technische
Risiken, Finanzierung und Organisation
auch etwas mit der Unternehmensgréfe zu
tun haben kénnten, wurden auch grofRe
mit mittelstindischen Unternehmen vergli-

Mitarbeiterakzeptanz

Business Intelligence

Unzureichende Strategie

0 20 40 60 80 100 120
Anzahl Nennungen

B hohe Bedeutung 1 teilweise relevant M keine Bedeutung
chen.

Innovationssucher beurteilen Marktfaktoren, technische Risiken, rechtliche Restriktionen und mangelnde Mitar-
beiterakzeptanz problematischer als der Durchschnitt der Teilnehmer (Abb. 12).
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Beim Vergleich von groflen mit mittle-
ren Unternehmen fallt auf, dass mittelstan-
dische Unternehmen stdrker mit organisa-
torischen Hirden und fehlender ,Business
Intelligence” zu kdmpfen haben als grofRRe
Unternehmen. Grofse Firmen beméngeln
rechtliche Einschrankungen mehr als mit-
telstindische Unternehmen.

Einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren fir
Innovatoren ist eine innovative Unterneh-
menskultur. Die Unternehmen wurden an-
hand von vorgegebenen Aussagen gefragt,
wie sie ihre Innovationskultur beurteilen.
Es fallt auf, dass fast kein Unternehmen
Misserfolge im Kontext von Innovations-
projekten sanktioniert. Das Management
ermutigt die Mitarbeiter und fordert
Kreativitit, Offenheit und Risikobereit-
schaft. Abbildung 13 zeigt aber auch, dass
es Verbesserungspotenziale gibt, was das
vorgelebte innovative Verhalten angeht.
Gemeinsame Innovationsevents mit Kun-
den, Lieferanten und Partnern sind langst
nicht Standard, ebenso wenig wie die
breite Kommunikation von Innovationser-
folgen oder die monetdre Belohnung der
beteiligten Teams. Freirdume fiir innovative
Tatigkeiten sind das Privileg fiir nur wenige
Mitarbeiter.

Beim Vergleich groller Unternehmen
mit den mittelstandischen Unternehmen
tiberrascht nicht, dass groBere Unterneh-
men bei den Innovationsevents vorne lie-
gen. Ansonsten gibt es wenig Unterschiede
im Bereich der Innovationskultur.

Innovationssucher betreiben deutlich
mehr Aufwand im Bereich der Innovations-
kultur als der Durchschnitt der Teilnehmer
(Abb. 14 A). Je starker der Wunsch nach
Innovationserfolgen ist, desto sichtbarer
werden die Hiirden in diesem Bereich. Es
ist nachvollziehbar, dass die innovativen
Unternehmen hier besonders stark inves-
tieren.

Abbildung 14 B zeigt, dass fiir den
B2B-Bereich eine unterstiitzende Inno-

vationskultur von grofRer Bedeutung ist.

8 | DLG-Studie 2015
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Mitarbeiterakzeptanz
Kurzer ROI

Finanzierung

Mittelwerte der Nennungen

M Innovationssucher M Gesamtheit

Bewertung der Unternehmenskultur

Keine Sanktionen
Offene Mitarbeiter
Proaktives Management
Risikobereitschaft
Kreativitat erwartet

Trial & Error
Belohnung

Erfolge kommunizieren

Innovationsevents

0 20 40 60 80 100
Anzahl Nennungen

W hohe Bedeutung I teilweise relevant

120

M keine Bedeutung

5 A) Innovationskultur im Vergleich Innovationssucher vs.
alle Befragten

Kreativitat
) Proaktives
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|

Risikobereit Erfolge
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B2B—Unt?rnehmen legen Wert auf Instru.— B) Innovationskultur im Vergleich B2B vs. B2C

mente, die geeignet sind, in kiirzerer Zeit

grofere Verdnderungen herbeizufiihren. Kreativitat

Erkennbar ist das an Belohnungssystemen, | , Proakives
nnovationsevents g Management

an einer breiten Kommunikation von In-

novationserfolgen sowie an einer mutigen
Erfolge

Einstellung zu Trial & Error. Risikobereit B
kommunizieren

Methoden, Prozesse und
Managementtechniken:
Verbesserungspotenzial vorhanden

Belohnung

Trial & Error Offene Mitarbeiter

Neben den Fragen zu Strategie, Barrie- — B8 —_— g
ren und Innovationskultur wurde erforscht,

wie hdufig innovative Methoden eingesetzt
werden, um neue Ideen zu finden, den Einsatzhaufigkeit von Ideenfindungsmethoden
Innovationsprozess zu steuern und Netz-
werke zu knijpfen (Abb 15). Innovationscontrolling
Kundenintegration
Viele der oben angegebenen Metho-
den gehdren in produzierenden Indus-
trien bereits zum Standardrepertoire. Die
Lebensmittel- und Zulieferindustrie hat im Ideenmanagement-System
Vergleich zu anderen Branchen hier noch Brancheniibergreifendes Netz
Verbesserungspotenzial, da einige Metho-

wissenschaftl. Kooperation

Lieferantenintegration

Ideenfindung

den sehr selten oder gar nicht zum Einsatz
,Lead user”’-Methode

kommen.
Cross Industry Innovation

Ungefdhr die Halfte der befragten Un- Lésungen Internet
ternehmen wendet routinemaRig Methoden
zur Kunden- und Lieferantenintegration
an. Sie entwickeln gemeinsam mit ihren
Partnern Ideen und Produkte und machen
Praxistests. Kooperationen mit wissenschaftlichen Institutionen und ein Innovationscontrolling werden ganz selbst-
verstandlich eingesetzt.

120

Anzahl Nennungen

B hohe Bedeutung 1 teilweise relevant B keine Bedeutung

Die Nutzung von Losungsplattformen im Internet (Patentdatenbank u. d.) zur Ideenfindung, branchenubergrei-
fende Netzwerke zur Diskussion von neuartigen Problemstellungen, die Suche nach technischen Lésungen und
neuartigen Geschdftsmodellen in anderen Branchen (Cross-Industry-Innovation) sowie die Etablierung eines Ideen-
managementsystems sind in vielen Unternehmen noch nicht umgesetzt.

Es gibt hier bezeichnende Unterschiede zwischen dem B2B- und dem B2C-Geschaft. Der B2C-Bereich achtet

mehr auf die Lieferantenintegration und den Aufbau von Ideenmanagementsystemen als der B2B-Bereich.
Abbildung 16 zeigt auch, dass der B2B-Bereich deutlich mehr Methoden einsetzt als der B2C-Bereich.

»Inside-Out”-Aktivititen im Innovationsmanagement

Neben dem Methodeneinsatz zur Ideenfindung (,Outside-In“) wurden auch die sogenannten ,Inside-Out”-
Aktivitdten im Innovationsmanagement untersucht. Ziel der ,Inside-Out”-Aktivitdten ist es, innovative ldeen,
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Produkte, Verfahren und Geschiftsmodelle 16
zu kommerzialisieren, auch wenn diese
Aktivitdten nicht zur Strategie des Kernge-
schafts gehoren.

Methoden zur Ideenfindung im Vergleich von
B2B- und B2C-Geschift

Ideenmanagement-
System
Mégliche , Inside-Out“-Aktivitaten:
* Griindung von Spin-offs (Unterneh- Innovations-
. D . Controlling
mensgriindungen mit Risikokapital zum
Aufbau einer Innovation)
e Auslizensierung von Patenten (VerdufRe- Lead-user
rung von nicht selbst genutzten Paten-
ten an Dritte) Intersec Networking

* Beteiligung an Venture Capital-Program- Kundenintegration
men (Investition von eigenem Kapital B B
in innovative und risikoreiche Innova-
tionsprojekte aullerhalb bestehender
Geschafte)

* Suche nach neuartigen Kundenbeddirf-

nissen in der fernen Zukunft (Mafo —

17/ Einsatzhaufigkeit bestimmter Inside-Out-Aktivititen

Mafo zukiinftiger Bediirfnisse

Marktforschung)
 Suche nach Technologien in anderen Intersec Tec Scouting
Industriezweigen (Intersec Tec Scouting) Geschiftsmodellinnovationen

* Transfer von bestehenden Technologien
in branchenfremde Industrien (Intersec

Tec Transfer) Venture Capital Programm
* Entwicklung neuer Geschéftsmodelle

Intersec Tec Transfer

Spin-offs
Nur wenige Unternehmen beschifti- Auslizensierung IP
gen sich mit der Erforschung zukinftiger 0 20 40 60 80 100 120
Kundenbediirfnisse und betreiben ein Anzahl Nennungen
B hohe Bedeutung I teilweise relevant M keine Bedeutung

brancheniibergreifendes Technologie-Scou-
ting. Auslizensierung von Patenten (IP), die
Griindung von Spin-offs sowie die systematische Entwicklung von Geschiftsmodellen sind unbedeutend (Abb. 17).

Allerdings gibt es in diesem Bereich vermehrt Firmen, die sich mit dem Kauf und der Verwertung von Patenten
und Know-how beschiftigen. Der B2B-Bereich ist hinsichtlich der ,Inside-Out”-Aktivitdten aktiver als der B2C-Be-
reich.

Implementierte Innovationsprozesse

Ein weiterer Untersuchungsgegenstand der Studie sind die implementierten Innovationsprozesse der Unter-
nehmen (z.B. der Stage-Gate-Prozess). Die Priorisierung von Projekten und die Ressourcensteuerung wurden
ebenfalls untersucht. Auch wurde die Frage gestellt, ob Projekte nach ihren Markt- und Finanzerfolgen beobachtet
und gesteuert werden. Nach Projektabschluss ist das Learning aus Fehlern oder Erfolgen fiir einige Unternehmen
selbstverstandlich (Manoverkritik). Es wurde untersucht, ob Unternehmen das Lernen als kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess (KVP) im Innovationsmanagement implementiert haben und auch konsequent anwenden mit Hilfe
einer Manoverkritik.

Abbildung 18 zeigt, dass strategische Uberlegungen (klare I-Strategie), die Marktforschung (Mafo Kundenbe-
diirfnisse) und ein Stage-Gate-Prozess zum tiglichen Handwerk vieler Unternehmen zihlen. Uberraschend ist,
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dass die Mehrhelt d.er befragten Untfer— (il Einsatzhaufigkeit diverser Managementmethoden zur
nehmen im Innovationsbereich wenig auf Projektsteuerung

Controlling basierte Entscheidungen setzt.

Ressourcen werden in der Folge nicht dort Klare I-Strategie

eingesetzt, wo die hochsten Wertbeitrage Mafo Kundenbediirfnisse

zu erwarten sind, sondern auch in weniger Stage-Gate-Prozess

attraktiven Projekten (Projektsteuerung IP-Strategie implementiert

nach Wert).

Interdis. Netzwerke

P . . Projek h W
Fiir einige Unternehmen gibt es eine rojektsteuerung nach Wert

klar formulierte Innovationsstrategie. Dazu Mandverkritik
gehort auch die Entwicklung einer Vorge- Controlling bas. Entscheidungen

hensweise, wie das entwickelte Know-how 0 20 40 60 80 100 120
Anzahl Nennungen

vor dem Kopieren durch Dritte geschiitzt
wird. Dies wird auch als Schutz der ,In-
tellectual Property Rights” (IP) bezeichnet.
Die Halfte aller Teilnehmer hat keine klar formulierte IP-Strategie.

B hohe Bedeutung [ teilweise relevant M keine Bedeutung

Die Entwicklung von neuen Technologien, innovativen Produkten und Geschaftsmodellen erfordert haufig die
Einbeziehung externen Know-hows. Damit das reibungslos gelingt, benétigen Unternehmen die Fahigkeit, inter-
disziplindre und brancheniibergreifende Netzwerke aufzubauen und zu pflegen. Fiir die Halfe der Teilnehmer ist
diese Netzwerkarbeit allerdings ohne grofe Bedeutung.

Da viele dieser Fragen einen organisatorischen Charakter haben, ist der Vergleich zwischen grofsen und mittle-
ren Unternehmen von Interesse. Er zeigt, dass Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern mehr Organisations-
aufwand betreiben als mittelstindische Unternehmen.

Okonomischer Erfolg von Innovationen in den vergangenen drei Jahren:
Neuprodukte erobern Marktanteile

Um Innovationen zu finden und zu kommerzialisieren, ist ein gewisser Aufwand bzw. Input notwendig. Dazu
gehoren die Entwicklung einer Innovationsstrategie, die Férderung einer innovativen Kultur, geeignetes Personal
sowie die Etablierung von Methoden, Prozessen und Netzwerken. In der Studie wurden die Unternehmen befragt,
wie sie ihren Innovationserfolg im Vergleich zu ihren Mitbewerbern selbst einschatzen.

Innovationssucher schétzen ihre Pro- () Selbsteinschatzung von Produkt- und Prozessinnovationen

dukt- und Prozessinnovationen im Vergleich im Vergleich zu den Mitbewerbern
zu den Mitbewerbern am erfolgreichsten ein

(Abb. 19). Sie geben die héchsten Bewer- B2C

tungen ab in Bezug auf die Vermarktung

von Produkt- und Prozessinnovationen. B2B

B2C-Unternehmen sehen sich kritischer als

die tbrigen Unternehmen. Die Unterschie- < 1000 Mitarbeiter

de zwischen Produkt- und Prozessinnovati-
onen sowie zwischen groen und mittleren Innovationssucher

Unternehmen sind gering.
Gesamtheit

bl m e e e e -

Abbildung 20 zeigt, dass mehr als die
Halfte der Befragten von einem Uberle-
genen Kundennutzen ihrer Innovationen

Mittelwerte Nennungen

B Prozessinnovationen besser als Mitbewerber 1 Produktinnovationen besser als Mitbewerber
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ausgeht. Auferdem erobern diese Unter-
nehmen mit ihren Neuprodukten Marktan-

7Jil Selbsteinschatzung des Markterfolges von Innovationen im
Vergleich zu den Mitbewerbern (MW)

teile (NP gewinnen Marktanteile).
Uberlegener Kundennutzen
Selbstkritisch sehen sich die befragten
Unternehmen bei der Durchfiihrung einer
Manoverkritik nach der Beendigung von Mehr Produkt-Innov. als MW
Innovationsprojekten. Aus Erfolgen oder
Misserfolgen kénnen Lehren fiir die Zu-
kunft gezogen werden. Mehr Prozess-Innov. als MW

NP gewinnen Marktanteile

Neuigkeitsgrad hoch

Manoverkritik

Unzufrieden sind Unternehmen mit

dem Neuigkeitsgrad ihrer Innovationen im Anzahl Nennungen
Vergleich zum Wettbewerb (Neuigkeitsgrad
hoch) sowie mit der Entwicklung von Pro-
zessinnovationen (Mehr Prozess-Innov. als
MW). Dies konnte mittelfristig zu Nachteilen im Markt fithren und Auswirkungen auf die Qualitdt und die Kosten
haben.

W hohe Bedeutung W teilweise relevant M keine Bedeutung

Finanzerfolg mit Innovationen

Neben der Einschidtzung des Markterfolges wurde nach der Einschédtzung des Finanzerfolges mit Innovationen
gefragt. Die Mehrheit der Befragten schétzt ihren eigenen Finanzerfolg mit Innovationen hoher ein als den ihrer
Mitbewerber (Finanziell besser als MW). Auf den ersten Blick hort sich das zufriedenstellend an. Betrachtet man
die Ergebnisse genauer, muss auf eine grofSe Unzufriedenheit der Unternehmen mit dem Wertebeitrag aus den
Innovationen geschlossen werden. Nur ein knappes Drittel der befragten Unternehmen erzielt mit Innovationen
héhere Gewinne als aus dem bestehenden Kerngeschift (I sind profitabler als Kerngeschift). Innovationen haben
entweder hohe Entwicklungskosten, die die resultierenden Produkte nicht erwirtschaften (ROI), oder die Produkte
haben keinen Mehrwert fur die Kunden. Die Produkte wurden also am Markt vorbei entwickelt (Abb. 21).

Die Halfte der Befragten ist mit der Termin- und Budgettreue der Projekte unzufrieden. Gerade die Termintreue
ist bei Innovationen wichtig, da Geschwindigkeit im Vergleich zum Mitbewerber sowie eine termingerechte Markt-
einfiihrung eine hohe Bedeutung haben. Erfolgreiche Unternehmen steuern den Ressourceneinsatz beziiglich der
,Gewinnerprojekte” konsequent. Vielversprechende Projekte bekommen alle notwendigen Ressourcen, da hohe
finanzielle Erwartungen damit verbunden
sind. Termine werden gerade bei diesen

] ] : . Selbsteinschdtzung des Finanzerfolges der Innovationen
Projekten meistens gehalten — im Zwei-

im Vergleich zu den Mitbewerbern
fel werden weniger interessante Projekte

zurlickgestellt. Finanziell besser als MW
Die Analyse des Finanzerfolges er-

gab auch, dass die Innovationssucher die

hochste Zufriedenheit mit dem finanziellen

Beitrag des Geschéftes mit Innovationen zei-

gen. Verbesserungsbedarf liegt auch bei den

Innovationssuchern in der Termin- und Bud-

Finanzielle Erwartungen erfillt
Innovationen sind profitabel

Termin- und Budgetreue

gettreue sowie der Profitabilitdt im Vergleich
zum Kerngeschaft. Der B2C-Bereich ist mit
der Termin- und Budgettreue relativ zufrie-
den im Vergleich mit dem B2B-Bereich.

I sind profitabler als Kerngeschaft

0 20 40 60 80 100 120

B hohe Zustimmung 1 teilweise Zustimmung M keine Zustimmung
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Wirtschaftliche Rahmenbedingungen

Wirtschaftliche und technologische Rahmenbedingungen sind fiir alle Unternehmen gleich. Dennoch haben

sie Einfluss auf das Innovationsverhalten von Unternehmen. Sich verdndernde oder schwierige Rahmenbedin-

gungen kénnen Innovationen auslésen oder auch im Hinblick auf die Kommerzialisierung behindern. Deshalb
wurden wirtschaftliche Rahmenbedingungen erfragt und in Bezug zur Innovationstatigkeit gesetzt (Abb. 22).

Die befragten Unternehmen sehen eine hohe Marktkonzentration und haben mit starkem Wettbewerb zu
kampfen. Verscharft wird die Situation in den Markten durch niedrige Markteintrittsbarrieren. Es muss stindig mit
neuen Mitbewerbern gerechnet werden (unvorhersehbare MW). Durch die Globalisierung und den technischen
Fortschritt (z. B. in den BRIC-Staaten) wird das Verhalten der Mitbewerber teilweise schwer vorhersehbar.

Durch Ersatzprodukte (z. B. vegetarische Wurst ersetzt Fleischprodukte) fiihlen sich die Unternehmen in der
Regel nicht bedroht. Auch das Kundenverhalten und die Kundenbediirfnisse sind aus Sicht der befragten Unterneh-
men vorhersehbar (unvorhersehbare Bedurfnisse).

Ein Vergleich des B2B- mit dem B2C-Geschaftes liegt auf der Hand, da der B2B-Bereich deutlich internationaler

organisiert ist als das B2C-Geschift.

Abbildung 23 zeigt, dass der B2B-Sek-
tor die Markte reifer, mit niedrigeren
Markteintrittsbarrieren sowie weniger
konzentriert sieht als der B2C-Sektor. Dies
entspricht auch den Beobachtungen, dass
gerade der Anlagenbau und die Ingre-
dient-Unternehmen von vielen Fusionen,
Unternehmenszusammenschliissen und
Unternehmensbeteiligungen gekennzeich-
net sind. Der B2C-Sektor ist gerade im
deutschsprachigen Raum durch eine hohe
Marktkonzentration und eine hohe Produk-
tivitdt gekennzeichnet. Dies erklart, warum
der B2C-Sektor die Markte als extrem kon-
zentriert und als schwierig ansieht.

Innovationssucher sehen die Markte kri-
tischer als der Durchschnitt der Studienteil-
nehmer. Insbesondere werden die Markte
als reifer betrachtet, die Kundenbedurfnisse
werden als schwer kalkulierbar beurteilt
(Bedirf. unkalk.), es werden Marktein-
trittsbarrieren als sehr niedrig eingeschatzt
(Markteintrittsbarrieren), was den Wettbe-
werb verscharft, Ersatzprodukte werden als
bedrohlich angesehen (Ersatzprodukte verf.).

Interessant ist, dass Innovationssucher
den Wettbewerb als berechenbarer anse-
hen als der Durchschnitt der Teilnehmer
(MW unkalk.) und die Markte als weniger
konzentriert (hohe Marktkonzentration).

b2 Bedeutung wirtschaftlicher Rahmenbedingungen fiir die
Unternehmen

Hohe Marktkonzentration
Starker Wettbewerb
Unvorhersehbare MW

Reife Madrkte
Unvorhersehbare Bediirfnisse

Ersatzprodukte verfligbar

Geringe Markteintrittsbarrieren

0 20 40 60 80 100 120
Anzahl Nennungen

B hohe Bedeutung 1 teilweise relevant B keine Bedeutung

%1 Bedeutung wirtschaftlicher Rahmenbedingungen im
Vergleich zwischen B2B und B2C

MW unkalk.

Reife Markte

Hohe
Marktkonzentration

Bedurf. unkalk.

Ersatzprodukte verf. Markteintrittsbarrieren

== B2B === B2C
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Technologische Rahmenbedingungen

Technologien entwickeln sich auch in der Lebensmittel- und Zulieferindustrie exponentiell. Wichtige Technolo-
gien sind die Bio-, Nano- und die Verpackungstechnologie sowie die Robotik und die Automatisierungstechnolo-
gie (Industrie 4.0). Eine dynamische Technologieentwicklung fiihrt hdufig zu neuen Anwendungen bzw. verandert
den Wettbewerb durch neue Funktionalitdten, Services und optimierte Produktionskosten. Es wurde untersucht,
wie die technologischen Rahmenbedingungen von den Unternehmen eingeschétzt werden. Die Entwicklung von
Technologien wird von den Unternehmen eher konservativ eingeschatzt. Nur 20 % der befragten Unternehmen
sind davon iiberzeugt, dass neue Technologien zu neuen Geschéftsmoglichkeiten fiihren (Tec erzeugt Business).
Wenige Unternehmen wollen sich dabei auf ihre Zulieferer verlassen (Abb. 24).

Noch kritischer wird das Aufkommen von disruptiven Technologien gesehen. Disruptive Technologien sind
neue Technologien, die bekannte Technologieplattformen tberfliissig werden lassen und entscheidende Verbesse-
rungen bringen (Disruptive Tec). Da nur wenige Unternehmen ein branchenibergreifendes Technologie-Scouting
betreiben und auch nur wenige Forschungseinrichtungen sich mit diesem Themenfeld beschiftigen, ist es nicht
tiberraschend, dass Unternehmen sich relativ wenige Impulse aus neuen Technologien erhoffen.

Die Technologiezyklen, also die Zeit von der Erfindung bis zum Ersatz der alten Technologie durch eine neue,
werden als besonders lang empfunden. Dies ist ein weiterer Grund dafiir, dass Unternehmen geringe Chancen in
der Technologieentwicklung erkennen (kurze Tec-Zyklen). Trotzdem gehen ca. 25 % der befragten Unternehmen
von einer dynamischen Technologieentwicklung in der Lebensmittel- und Zulieferindustrie aus (Dyn. Tec. Entw.).
Haben Zulieferunternehmen eine hohe Marktmacht (starke Zulieferer), konnen sie Einfluss auf die Innovationen
und Geschafte ihrer Kunden nehmen. Ein Viertel der befragten Unternehmen misst dem Einfluss der Zulieferer auf
Innovationen eine hohe Bedeutung bei.

o ) ) 2.5 Bedeutung technologischer Rahmenbedingungen
Der B2B-Bereich sieht sich deutlich fiir die Unternehmen
technologiegetriebener als der B2C-Be-

reich. Besonders auffillig sind drei Fak- Dyn. Tec. Entw.
toren: Die unterschiedliche Einschitzung
des Einflusses disruptiver Technologien
(Disruptive Tec), die Dynamik der Tech- Tec erzeugt Business
nologieentwicklung (Dyn. Tec. Entw.) und
die Moglichkeiten, mit neuen Technolo-
gien neue Geschiftsfelder zu erschliellen
(Tec. erzeugt Business). Die Bedeutung der
Zulieferer als , Technologietreiber”, wird
von den Unternehmen aus dem B2C-Sektor

deutlich hoher eingeschitzt als von den
Unternehmen aus dem B2B-Sektor. 7455 Bedeutung der technologischen Rahmenbedingungen aus
Sicht der Innovationssucher im Vergleich zu allen Teilnehmern

Starke Zulieferer

Kurze Tec.Zyklen

Disruptive Tec.

120

W hohe Bedeutung 1 teilweise relevant M keine Bedeutung

GroBe Unterschiede treten beim Tec erzeugt Business
Vergleich der Innovationssucher mit dem
Durchschnitt der Befragten auf (Abb. 25).
Innovationssucher gehen von einer sehr dy-
namischen Technologienentwicklung (Dyn.
Tec. Entw.) aus und erwarten auch disrupti-
ve Technologien (Disruptive Tec.), aber sie
versprechen sich aus der Technologieent-
wicklung nicht mehr neue Geschaftschan-
cen als der Durchschnitt der Teilnehmer
(Tec erzeugt Business).

Starke Zulieferer Dyn. Tec. Entw.

Kurze Tec. Zyklen Dlsruptlve Tec.

= Gesamtheit === Innovationssucher
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Fazit

Die Studie zeigt, dass auf dem Gebiet des Innovationsmanagements Licht und Schatten herrschen. In den Be-
reichen Strategie, Prozesse und Methoden sind viele Unternehmen auf dem neusten Stand des Wissens. Trotzdem
gibt es in den frithen Phasen des Innovationsprozesses Verbesserungspotentiale in Bezug auf die Kundenintegrati-
on, den Methodeneinsatz und das Technologie-Scouting.

,Inside-Out”-Aktivititen wie die Griindung von Spin-offs, die Auslizensierung von Patenten, die Beteiligung an
Venture Capital-Programmen sowie die Suche nach zukiinftigen Technologien und Kundenbedirfnissen sind noch
ausbaufdhig. Die Branche ist hier bis auf wenige Ausnahmen kaum aktiv, obwohl es bereits viele Dienstleister im
Bereich des Technologietransfers sowie in Patentverwertungsgesellschaften gibt.

Kulturelle Aspekte stellen einen Flaschenhals dar. Die Interaktion mit Kunden, Lieferanten und der Wissenschaft
sollte intensiviert werden.

Innovieren und Lernen sind Herausforderungen, die nicht einsam am Schreibtisch erfolgreich betrieben werden
kénnen. Ein professionelles Netzwerk an Partnern ist notwendig. Die DLG leistet mit der Studie sowie mit Sympo-
sien und Tagungen rund um die Themen Innovation und Technologie Beitrdge zur Férderung dieser Netzwerkar-
beit.

Ergebnisse der Studie im Uberblick

e Fiir iiber 90 % der Befragten sind Innovationen als Wachstumstreiber von Bedeutung. Dabei verfolgen die Unter-
nehmen verschiedene Innovationsstrategien. Die haufigste Strategie ist die des Fast Followers (rund 42 %) gefolgt
von den Innovationssuchern (40 %).

* Die Studie ermdglicht einen Gesamtiiberblick tiber die im deutschsprachigen Raum engagierten Unternehmen. Sie
erlaubt auch Vergleiche zwischen den Innovationssuchern und dem Durchschnitt der Befragten. Auflerdem kann
der B2B-Bereich mit dem B2C-Bereich verglichen werden sowie groSe Unternehmen mit mittelstandischen Unter-
nehmen.

* Innovationssucher sind tblicherweise die ersten, die neue Produkte in Markten platzieren kénnen. Sie treten
aggressiv in neue Markte ein und tiberwinden ,Barrieren” erfolgreicher als Mitbewerber. In der Regel sind ihre Pro-
dukte und Verfahren durch Patente geschiitzt. Die neuen Produkte verdrdangen bekannte Losungen und gewinnen
Marktanteile.

* Die wichtigsten Innovationsziele sind die Steigerung des Kundennutzens und die Qualititsverbesserung. Eine
Differenzierung im Markt strebt nur ein Drittel der befragten Unternehmen an. Hier besteht erheblicher Nachhol-
bedarf. Innovationssucher unterscheiden sich von den tbrigen Teilnehmern. Sie streben eher nach der Verbesse-
rung des Kundennutzens, wollen neue Markte mit Innovationen erschliefen und beschaftigen sich weniger intensiv
mit Renovationen (Line Extensions).

e Als wichtige Hemmnisse und Barrieren, die sich negativ auf die Innovationsleistung auswirken, werden Markt-
risiken, technische Risiken, Probleme in der Finanzierung sowie organisatorische Probleme genannt. Innovations-
sucher sehen die Herausforderungen und Risiken kritischer als der Durchschnitt der Befragten

* Rechtliche Rahmenbedingungen gelten ebenfalls als Barriere. Innovatoren bewegen sich haufig in Rechtsgebie-
ten, die fur die gangige Praxis geschaffen wurden. Eine frithe Einbindung von Behorden ist empfehlenswert. Dem
gegentlber stehen Aspekte der Geheimhaltung.

e Mittelstandische Unternehmen geben an, mit organisatorischen Aspekten gréfere Probleme zu haben als grofle
Unternehmen. Personalentwicklung im Innovationsbereich konnte hier Abhilfe schaffen.

* Verbesserungspotenziale liegen im Bereich des vorgelebten innovativen Verhaltens. Gemeinsame Innovationse-
vents mit Kunden, Lieferanten und Partnern sind langst nicht Standard, ebenso wenig wie die breite Kommunika-
tion von Innovationserfolgen oder die monetdre Belohnung der beteiligten Teams.

* 50 % der befragten Unternehmen setzen regelmafig Ideenfindungsmethoden ein, 50 % aber nicht. Die Nutzung
von Losungsplattformen im Internet (Patentdatenbank u.d.), branchentibergreifende Netzwerke, die Suche nach
Losungen in anderen Branchen (Cross-Industry-Innovation) sowie die Etablierung eines Ideenmanagementsystems
stehen in vielen Fdllen noch am Anfang.
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Ergebnisse der Studie im Uberblick

* Bedeutung von Networking: Projekte mit Partnern aus branchenfremden Industrien fiihren nicht nur zu neuen
Technologien und Anwendungen, sondern eréffnen einen Zugang zu neuen Branchen und Kundengruppen.

e Der B2C-Sektor erwartet von den Industriepartnern Innovationskraft — am besten exklusiv. Dies wiirde zuerst den
Umsatz des innovativen Zulieferers reduzieren, kénnte aber langfristig zu hoheren Margen fiihren.

e Die Mehrheit der befragten Unternehmen setzen im Innovationsbereich wenig auf Controlling basierte Entschei-
dungen. Dies bedeutet, dass Ressourcen nicht eindeutig zugewiesen werden und selten rechtzeitig von wenig
erfolgreichen Projekten auf vielversprechende Projekte verlagert werden. Die Etablierung eines Portfoliomanage-
ments konnte Abhilfe schaffen.

* Innovationssucher bewerten ihre Innovationserfolge grundsatzlich positiver als die Innovationsleistung ihrer Mitbe-
werber. Am kritischsten sehen die Lebensmittelhersteller im B2C-Geschift ihre Markterfolge. Nur ein knappes Drit-
tel der befragten Unternehmen erzielt mit Innovationen héhere Gewinne als aus dem bestehenden Kerngeschiéft.

e Wirtschaftliche und technologische Rahmenbedingungen sind fiir alle Unternehmen gleich, haben aber grolen
Einfluss auf das Innovationsverhalten von Unternehmen. Sich verandernde oder schwierige Rahmenbedingungen
konnen Innovationen auslésen oder auch im Hinblick auf die Kommerzialisierung behindern.

* Der B2B-Bereich ist deutlich internationaler organisiert als das B2C-Geschaft. Verscharft wird die Situation in den
B2B-Markten durch niedrige Markteintrittsbarrieren. Es muss mit neuen Mitbewerbern gerechnet werden. Durch
die Globalisierung und den technischen Fortschritt wird das Verhalten der Mitbewerber teilweise schwer vorher-
sehbar.

* Die Vorhersage des Kundenverhaltens ist bei einer guten Kundenintegration in die Geschéftsprozesse sicher
moglich. Die Expertengesprache mit Vertretern aus dem B2C-Geschift bestatigen, dass es wohl beim ,traditio-
nellen Verbraucher” bleiben wird. Als wichtige Trends wurden die ausreichende Versorgung mit Lebensmitteln,
Lebensmittelsicherheit, Geschmack, nachhaltige Produktion von Lebensmitteln und ein funktioneller Nutzen der
Lebensmittel (individualisierte Ernahrung) genannt.

* Im B2C-Geschift gehen die befragten Unternehmen von konzentrierten Markten mit hohen Markteintrittsbarrieren
aus. Dabei haben Innovationen sicherlich das grofite Potenzial, die Spielregeln fiir die Marktteilnehmer zu veran-
dern und stellen damit in reifen Markten einen besonders grolen Hebel dar.

* Nur 20 % der befragten Unternehmen sind davon iberzeugt, dass neue Technologien zu neuen Geschéaftsmoglich-
keiten fiihren. Noch kritischer wird das Aufkommen von disruptiven Technologien gesehen. Investitionen in die
Verfahrensentwicklung und das Scouting von Technologien, vor allem brancheniibergreifend, konnen hier neue
Impulse setzen.
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