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1 Vorwort

Deutschlands Wohlstand hangt von der Wirtschafts- und Innovationskraft der heimischen Industrie ab.
Innovationen erschlieRen neue Markte und bringen den Unternehmen Wettbewerbsvorteile. Sie erhal-
ten und schaffen qualifizierte Arbeitsplatze. Viele asiatische Lander wie China, Indien und Sidkorea,
aber auch die USA haben dies erkannt und bauen auf Wissenschaft und Technologie. Inzwischen
kommen 40 Prozent der chemischen Erfindungen aus Asien.

Auf diese Entwicklungen mussen Unternehmen und Politik am Chemie- und Pharmastandort Deutsch-
land reagieren. So wichtig Investitionen in Forschung und Entwicklung sind — noch wichtiger ist, dass
die Unternehmen eine interne Innovationskultur etablieren, die in allen Geschaftsbereichen die Um-
setzung neuer Ideen ermutigt. Unternehmen brauchen zudem bessere Rahmenbedingungen, um die
internationale Wettbewerbsfahigkeit der Branche und ihre Funktion als Innovationsmotor fir die in-
dustriellen Wertschopfungsketten zu starken.

Der Verband der Chemischen Industrie (VCI) hat die IW Consult gemeinsam mit der Unternehmens-
beratung SANTIAGO beauftragt, fir die Branche unternehmensinterne Schwachstellen und externe
Hemmnisse fir Innovationen auf dem Weg vom Labor zum Markt zu identifizieren. Ziel ist es, die ent-
scheidenden Prozesse zu verbessern, in denen Ideen zu Innovationen und Patente zu marktfahigen
Produkten werden.

Jeder, der in Deutschland Verantwortung fir die Innovationsfahigkeit der Branche tragt und mafgebli-
che Entscheidungen fur die weitere Entwicklung des Chemie- und Industriestandorts Deutschland
trifft, sollte sich mit den Ergebnissen und Handlungsempfehlungen dieser Studie auseinandersetzen.
Sie zeigen eine Perspektive auf, wie die Situation verbessert werden kann.

Ich danke den knapp 200 Mitgliedsunternehmen, die sich an der Umfrage zur Studie beteiligt haben.
Mein Dank gilt besonders den iber 70 Experten aus der Branche, die durch Interviews ihr spezifisches
Fachwissen eingebracht haben, sowie den Mitgliedern im Steering Committee des VCI und den Studi-
enautoren. Die Arbeit hat sich gelohnt. Ich bin sicher, diese Studie wird viele Impulse fir mehr Innova-
tion setzen.

Dr. Marijn Dekkers, Prasident des Verbandes der Chemischen Industrie e.V.
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2 Executive Summary

Die globalen Herausforderungen Wachstum der Weltbevoélkerung, Ernahrungssicherung, Gesundheit,
Umweltschutz, Mobilitat, Urbanisierung und Energieversorgung werden unsere Zukunft bestimmen.
Ohne Innovationen kénnen diese groRen Aufgaben nicht gemeistert werden.

Die Chemie- und Pharmaindustrie ist eine der forschungsstarksten Branchen in Deutschland. Sie gibt
derzeit mehr als 10 Milliarden Euro fur Forschung und Entwicklung (F&E) aus und macht ein Funftel
ihres Umsatzes mit Produkten, die jinger als funf Jahre sind.

Die chemische Industrie ist zudem ein Innovationsmotor: Viele unterschiedliche Branchen nutzen In-
novationen aus der Chemie, um im Wettbewerb zu bestehen — allen voran die Automobil- und Elektro-
industrie, der Maschinenbau und die Bauwirtschaft. Deshalb ist die Innovationsfahigkeit der Chemie-
industrie flr den gesamten Standort Deutschland so wichtig.

Der Wettbewerb nimmt zu — Schwellenldnder holen auf

Deutschland ist im weltweiten Vergleich immer noch einer der bedeutendsten Standorte fur die Che-
mie- und Pharmaindustrie. Aber der Anteil Deutschlands am weltweiten Chemie- und Pharmaumsatz
sinkt seit Jahren. Denn in den Schwellenlandern wachsen Chemienachfrage und -produktion rasant.
Hinzu kommt, dass auch entwickelte Volkswirtschaften wie beispielsweise die USA seit 2008 durch
niedrige Rohstoff- und Energiekosten kraftig an Wettbewerbsfahigkeit gewonnen haben. Weil die Poli-
tik auf diese Veranderungen nicht reagiert hat, stimmen mittlerweile hierzulande die wirtschaftspoliti-
schen Rahmenbedingungen nicht mehr. Die Energiepreise sind hierzulande nicht mehr konkurrenzfa-
hig.

International wachst der Wettbewerbsdruck fir die deutsche Industrie auch deshalb, weil Innovations-
zyklen immer kirzer werden und aufstrebende Volkswirtschaften auch technologisch rasant aufholen.
Asiatische Lander verzeichnen beispielsweise die groften Anteilszuwachse in den Patentanmeldun-
gen: Uber 40 Prozent der internationalen Patentanmeldungen in der Chemie kommen mittlerweile aus
Asien. Uber ein Viertel aller wissenschaftlichen Publikationen in der Chemie stammt inzwischen aus
China, das damit den ersten Platz belegt.

Um im globalen Wettlauf zu bestehen, sind Innovationen der Schlissel zum Erfolg — fur die chemisch-
pharmazeutische Industrie und fur den Standort Deutschland. Wenn die deutsche Chemie- und Phar-
maindustrie auch weiterhin eine fihrende Position innehaben mdchte, missen in der Zukunft aller-
dings Innovationen gegen harte internationale Konkurrenz besser und schneller in marktfahige Pro-
dukte umgesetzt werden.

Top-Position halten — Innovationsfahigkeit und Schnelligkeit erh6hen

Allerdings hindern unternehmensinterne Hemmnisse und wenig innovationsfreundliche Rahmenbe-
dingungen die Unternehmen daran, besser und schneller in ihrer Innovationsarbeit zu werden. Der
Verband der Chemischen Industrie (VCI) hat deshalb die Institut der deutschen Wirtschaft Kéln Con-
sult GmbH und die Unternehmensberatung SANTIAGO beauftragt, diese Hemmnisse zu identifizieren
und herauszufinden, an welchen unternehmensinternen und externen ,Stellschrauben® gedreht wer-
den sollte, um die Innovationskraft zu starken. Daflir wurden Uber 70 Interviews mit Experten, Kunden
und Kooperationspartnern in der Wissenschaft sowie eine schriftliche Befragung unter den VCI-
Mitgliedsunternehmen durchgefiihrt, an der knapp 200 Unternehmen teilnahmen.
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Viele Innovationshemmnisse haben kulturelle Griinde (Einstellungen und Haltungen)

Es gibt drei grundlegende Befunde aus der Studie. (1) Die lahmende Wirkung von unternehmensin-
ternen und externen Innovationshemmnissen ist in etwa gleich stark. (2) Die Unternehmen selbst und
die Politik sind gleichermaflen gefordert, die Innovationsbedingungen zu verbessern und die Hemm-
nisse zu beseitigen. (3) In den Unternehmen muss vor allem die Innovationskultur und in der Gesell-
schaft die Aufgeschlossenheit flir Technik verbessert werden. Dann ware auch der Boden fiir innova-
tionsfreundlichere Rahmenbedingungen mit einer effizienten Regulierung, geringeren Regulierungs-
kosten und weniger Blrokratie bereitet.

Innovationshemmnisse beruhen oft auf Einstellungen und Haltungen. Dies betrifft Unternehmen, Poli-
tik und Gesellschaft gleichermallen. Es ist allerdings moglich, bei Innovationen noch besser und vor
allem schneller zu werden. Unternehmen miissen die internen Schwachstellen konsequent abbauen,
gleichzeitig muss die Politik die Rahmenbedingungen verbessern, um die Wettbewerbsfahigkeit des
Innovationsstandorts Deutschland zu starken, und in der Gesellschaft sollte Neugier auf Neues Trend
werden.

Vier Handlungsfelder zur Uberwindung unternehmensinterner Hemmnisse identifiziert

Innovationskultur starken: Eine unzureichende Innovationskultur ist das grofte interne Hemmnis.
Knapp zwei Funftel der Unternehmen bemangeln eine fehlende Risikobereitschaft. Ein Wandel der
Innovationskultur muss von der Unternehmensleitung vorgelebt werden. Insbesondere Vielfalt und
Freirdume helfen bei der Entstehung und Entfaltung innovativer Ideen in den Unternehmen.

Mehr Aufmerksamkeit fiir technologische Durchbriiche: Gut ein Drittel der Firmen sieht eine Uberbe-
tonung kurzfristiger Ziele als ein bedeutendes Hemmnis. Die Folge ist eine zu starke Konzentration
auf inkrementelle Innovationen. Die Unternehmen sollten deshalb die Notwendigkeit von Technologie-
Durchbrichen wieder starker in den Vordergrund ihrer F&E-Abteilungen riicken. Dazu sind klare stra-
tegische Ziele zu formulieren, an denen auch festgehalten werden muss.

Tempo und Effizienz erhéhen: Zu viele Projekte und damit eine fehlende Fokussierung der Innovati-
onsvorhaben hemmen die Schnelligkeit und die ,Time to Market®. Erforderlich sind deshalb eine klare
Priorisierung sowie eine Befreiung der Innovationsprozesse von zu birokratischen Anforderungen.
Das gilt insbesondere fir GroRunternehmen. Dort kdnnte die Schaffung ,mittelstandischer” Strukturen
ein wichtiger Losungsbaustein sein.

Effektivitat der Innovationsprozesse starken: Die Marktorientierung ist trotz aller Fortschritte weiterhin
verbesserungsfahig. Die Unternehmen sehen Schwachen vor allem in der Markteinfuhrungsphase
— vor allem im Vergleich zur internationalen Konkurrenz. Notwendig ist deshalb eine starkere Orientie-
rung daran, was der Markt zukUnftig braucht und wie neue Geschaftsmodelle zusatzliche Wertschop-
fungspotenziale erschlieRen kénnen.
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Starker Verbesserungsbedarf auch bei den Rahmenbedingungen vorhanden

Regulierung und Biirokratie: Uber 60 Prozent der Firmen empfinden die regulatorischen Innovations-
hemmnisse in Deutschland starker als in anderen Nationen. Notwendig sind eine Entschlackung des
Regelwerkes und eine Beschleunigung von Zulassungs- und Genehmigungsverfahren. Das gilt auch
fur die wichtigen Kooperationen zwischen Unternehmen und Wissenschaft, die durch die Politik gefor-
dert und unterstiitzt, anstatt durch Uberreglementierung verteuert und behindert werden sollten.

Gesellschaftliche Akzeptanz: Mangelnde Aufgeschlossenheit gegentber Technologien ist ein bedeu-
tendes Innovationshemmnis, dies empfinden gerade GroRunternehmen. Rund zwei Flnftel der Unter-
nehmen winschen sich mehr gesellschaftliche Anerkennung fir die Beitrdge der chemisch-
pharmazeutischen Industrie zur Lésung von Zukunftsproblemen. Erforderlich daflr ist ein frihzeitiger
Dialog mit der Gesellschaft. Die Politik muss dabei starker eine Mediatorrolle Gbernehmen, die Chan-
cen der Technologien hervorheben und nicht nur die Sicherheitsbedenken betonen. Die Politik sollte
sich in Zukunft starker zum Anwalt fir Innovationen machen, den Dialog zwischen Innovatoren und
Gesellschaft férdern und sich in Abwagung aller Argumente entscheiden, ob und wie sie regulierend
eingreifen sollte.

Fachkréfte: Insbesondere der Mittelstand sieht im Mangel von Fachkraften, gerade im MINT-Bereich
(Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften, Technik), ein starkes Innovationshemmnis. Notwendig
ist deshalb auch, die Bedeutung von Technologie nachhaltig in den Bildungsketten von den Kitas bis
zu den Universitaten zu verankern.

Kooperationen und Innovationsumfeld: Das Potential von Kooperationen in der Wertschopfungskette,
aber auch mit der Wissenschaft wird nicht ausgeschopft. Bei aller berechtigten Sorge um Wissensab-
fluss sollten mehr Kooperationen mit anderen Unternehmen eingegangen werden. Bei Kooperationen
mit der Wissenschaft sollten die vom Bundeswirtschaftsministerium und der EU herausgegebenen
Mustervertrage genutzt werden.

Finanzierungs- und Férderungsmdoglichkeiten: In Deutschland fehlen immer noch eine steuerliche
F&E-Forderung und leistungsfahige Wagniskapitalmarkte. Hier ist der Staat gefordert, in anderen
Landern erprobte Losungskonzepte auch in Deutschland umzusetzen.
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3 Innovationen in und aus der Chemie — Schlusselfaktor fur die
Zukunft

Innovationen sichern den Wohlstand in Deutschland

Stetig angetrieben von Innovationen behauptet Deutschland eine Spitzenposition im weltweiten Wett-
bewerb der Industriestandorte. Innovationen sind der Schlissel zu wachsendem Wohlstand in
Deutschland.

Innovationen erschlieBen neue Markte, erhdhen die Effizienz, helfen Alleinstellungsmerkmale zu er-
langen und erhalten oder schaffen Arbeitsplatze. Das gilt insbesondere fur die Chemie- und Pharma-
industrie.

Hohe Bedeutung der Chemie-Innovationen fiir das Industrieland Deutschland

Ohne Innovationen kdnnen die groRen Zukunftsfragen, die im engen Zusammenhang mit der demo-
grafischen Entwicklung oder den begrenzten Ressourcen der Erde stehen, nicht bewaltigt werden.
Dazu gehoren:

e ausreichende Erndhrung fur eine weiter wachsende Weltbevolkerung,

e gute medizinische Grundversorgung fir alle Menschen, aber auch gute Medikamente, die eine
hohe Lebensqualitat im Alter ermoglichen,

e sauberes Wasser in allen Regionen der Erde,

e Losungen fir eine klimafreundliche Mobilitat,

e sichere und gleichzeitig CO2-arme Energieversorgung oder

e ressourceneffiziente und technologisch hochanspruchsvolle Materialien und Vorprodukte.

Hohe Vernetzung mit anderen Branchen

Diesen Beitrag zur Lésung von Zukunftsfragen leistet die Chemie- und Pharmaindustrie nicht allein,
sondern vor allem auch durch die Nutzung ihrer Technologien in anderen Branchen. So ist die Chemie
ein wichtiger Lieferant von Materialien, Vorprodukten und Losungen fiir andere Wirtschaftszweige.

Fir die eigentliche Innovationsarbeit bedeutender ist jedoch, dass Innovationen aus der Chemie- und
Pharmaindustrie nicht nur Uber nachgelagerte Marktstufen hinweg Wirkung zeigen, sondern auch ein
hoher Integrationsgrad in branchenubergreifende Wissensnetze existiert. Messen |asst sich dies mit-
hilfe der Patentstatistik. Dort wird ausgewiesen, fiir welche verschiedenen Produktbereiche Patente
einsatzfahig und relevant sind. Ein Blick auf die europaischen Daten zeigt, dass viele Patente aus der
Chemie und dem Pharmabereich auch in anderen Bereichen (insbesondere Maschinenbau, Automo-
bil, Elektroindustrie, Metallindustrie) Anwendungsfelder haben und umgekehrt (Abbildung 3-1). Die
Chemieprodukte sind an 58 Prozent aller produktgruppentbergreifenden Verkniipfungen beteiligt. Die
Chemie ist deshalb ein wesentlicher Bestandteil und Impulsgeber des europaischen Wissensnetz-
werks.
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Abbildung 3-1: Patentvernetzung der chemischen Industrie in Europa mit anderen

Branchen

T (1]

Leoih%emes

Non-Met@lic Mineral

Darstellung: IW Consult/Economica (2014)

Hohe Innovationskraft kennzeichnet die Chemie- und Pharmaindustrie im Vergleich zu anderen
Branchen

Die Unternehmen der chemisch-pharmazeutischen Industrie wissen, wie wichtig Innovationen fir die
Wettbewerbsfahigkeit und die Zukunftssicherung sind. Das zeigt auch ein Blick auf einschlagige Inno-
vationsindikatoren. 76 Prozent der Unternehmen der Chemie- und Pharmaindustrie sind nach der
Systematik des Zentrums flir Europaische Wirtschaftsforschung (ZEW) Innovatoren', das heilt, sie
haben in den letzten drei Jahren neue oder verbesserte Produkte oder Prozesse eingefihrt. In der
Chemie liegt dieser Anteil bei 74 Prozent und im Bereich Pharma sind es sogar 83 Prozent. Hohere
Anteile werden in keiner anderen Branche erreicht (Abbildung 3-2). Auch im europaischen Vergleich
nimmt die deutsche Chemie- und Pharmaindustrie eine Spitzenposition ein: In keinem der 28 unter-
suchten europaischen Lander war die Innovatorenquote 2012 hoher als in Deutschland.

' Die Innovatorenquote gibt den Anteil der Unternehmen an, die innerhalb eines zurlickliegenden Dreijahreszeit-
raums (das heif3t fur 2013: in den Jahren 2011 bis 2013) mindestens ein (Produkt- oder Prozess-)Innovations-
projekt erfolgreich abgeschlossen, das heil3t zumindest eine Innovation eingefiihrt haben. Es kommt nicht da-
rauf an, ob ein anderes Unternehmen diese Innovation bereits eingefiihrt hat. Wesentlich ist die Beurteilung aus
Unternehmenssicht (ZEW, verschiedene Jahrgange).
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Abbildung 3-2: Innovatorenquote in Deutschland nach Branchen im Jahr 2013
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Quelle: ZEW (2015)

Steigende Innovationsausgaben in der Chemie- und Pharmaindustrie

Betrachtet man zunachst die Gesamt-Ausgaben der deutschen chemisch-pharmazeutischen Industrie
fur F&E (d.h. die Summe von internen und externen F&E-Ausgaben), zeigt sich ein positives Bild.
Diese Ausgaben stiegen in den letzten Jahren stetig an — von 8,3 Milliarden Euro im Jahr 2010 Uber
9,9 Milliarden Euro im Jahr 2013 auf 10,4 Milliarden Euro im Jahr 2014.

Durch die hohen Investitionen in Innovations- und Forschungsprojekte zahlt Deutschland zurzeit zu
einem der besten Chemie-Innovationsstandorte der Welt. Deutschland ist der viertgrofite Chemie-
Innovationsstandort nach den USA, Japan und China. In den deutschen Forschungs- und Entwick-
lungsabteilungen der Branche sind rund 40.000 Mitarbeiter beschaftigt. Aullerdem erzielte die deut-
sche chemisch-pharmazeutische Industrie im Jahr 2010 Einnahmen aus Patenten, Erfindungen und
Verfahren in Hohe von 1,5 Milliarden Euro aus dem Ausland. Mehr als alle anderen Branchen in
Deutschland.

Betrachtet man speziell die internen F&E-Ausgaben der Chemie- und Pharmaindustrie, so stiegen
diese zwischen 2008 und 2014 von 6,6 auf 7,8 Milliarden Euro.2 Der Anteil des Standorts Deutschland
an den weltweiten F&E-Ausgaben nahm dagegen stetig von knapp 16 Prozent im Jahr 2000 auf
9,4 Prozent im Jahr 2014 ab.

2 Aus Griinden der Vergleichbarkeit werden von der OECD im internationalen Kontext nur die internen F&E-
Ausgaben erhoben.
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China holt bei Forschung und Entwicklung massiv auf

Im Jahr 2010 hat China Deutschland bei den F&E-Ausgaben der chemisch-pharmazeutischen Indust-
rie Uberholt (Abbildung 3-3). China entwickelt sich damit zunehmend von einer produzierenden Volks-
wirtschaft zu einer verstarkt wissensbasierten Okonomie, die es mehr und mehr vermag, Innovations-
potenziale auszuschdpfen. Erreicht wurde dies durch eine schrittweise Verbesserung der Rahmenbe-
dingungen fir Innovationen, hohe Investitionen in das Bildungssystem, einen starken Ausbau der
Industrie gepaart mit Investitionen in die Forschung und vor allem durch das kraftige Wirtschafts-
wachstum.

Abbildung 3-3: Weltweite F&E-Ausgaben der Chemie- und Pharmaindustrie ausge-

wahlter Lander

Angaben in Millionen Euro
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Anmerkung: Internationaler Vergleich nur anhand der internen F&E-Ausgaben maglich.
Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Stifterverband fiir die Deutsche Wissenschaft
(verschiedene Jahrgange); Statistisches Bundesamt (verschiedene Jahrgange)
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Auch bei wissenschaftlichen Publikationen und Patentanmeldungen sind Schwellenlander auf
dem Vormarsch

Aber auch andere Lander investieren massiv in F&E in den Bereichen Chemie und Pharma. Lander
wie China, Indien und Sitdkorea haben sich dadurch von reinen Produktions- und Vertriebsstandorten
zu erfolgreichen Forschungsstandorten entwickelt, wie Abbildung 3-4 zeigt.

Viele Schwellenlander haben inzwischen erkannt, wie wichtig Innovationen sind, haben entsprechend
aufgeholt und sind zu ernst zu nehmenden Konkurrenten geworden. Das zeigt sich bei den Fachpubli-
kationen, den Patenten, den Forschungsausgaben und den Welthandelsanteilen mit forschungsinten-
siven Waren.

Bei den Fachpublikationen im Bereich Chemie zeigt sich, dass die traditionellen Industrielander Antei-
le einblRen. Es ist eine Verschiebung in Richtung der neuen Wettbewerber aus asiatischen — allen
voran China — und anderen Schwellenlandern zu beobachten. China ist mit einem Anteil von
27,6 Prozent mittlerweile Spitzenreiter bei den Chemiepublikationen. Der deutsche Anteil an allen
Publikationen weltweit in der Chemie ist hingegen von 8,3 Prozent (2000) auf 6,2 Prozent (2014) ge-
fallen.

Abbildung 3-4: Anteil ausgewahlter Lander an den internationalen Publikationen
und Patentanmeldungen in der Chemie
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Ein ahnliches Bild zeigt sich bei den Patenten, wo eine globale Krafteverschiebung von traditionellen
Industrielandern zu den Schwellenlandern zu beobachten ist. Der Anteil der Patente der wichtigsten
OECD-Lander an den weltweiten Patenten der Chemie- und Pharmaindustrie ist von 85,7 Prozent
(2000) auf 82,5 Prozent (2013) gesunken. Davon profitiert hat insbesondere China. Allerdings be-
schranken sich die Veranderungen nicht nur auf diesen Aspekt. Auch innerhalb der klassischen In-
dustrielander haben sich die Positionen verschoben: Die USA und Deutschland haben Anteile verlo-
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ren, wahrend Japan und Frankreich zu den Gewinnern gehdren. Das ist ein weiterer Ausdruck des
wachsenden Konkurrenzkampfs.

Noch kann Deutschland seine starke Stellung im Welthandel behaupten

Abbildung 3-5 zeigt deutlich, dass Deutschland bei forschungsintensiven Chemieprodukten?® eine star-
ke Stellung in den Weltmarkten hat und diese im Vergleich zu anderen forschungsintensiven Nationen
wie den USA, Japan, Frankreich und Grof3britannien in den letzten Jahren noch verteidigen konnte.

Abbildung 3-5: Welthandelsanteil ausgewahlter Lander bei forschungsintensiven
Chemiewaren 2000 und 2014
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»Time to Market“ gewinnt an Bedeutung

Die Rahmenbedingungen des Innovationsstandorts Deutschland duRern sich nicht nur im messbaren
Vergleich mit anderen Firmen durch Patentanmeldungen, Forschungsaufwendungen etc., sondern
auch darin, wie schnell die entwickelten Innovationen am Markt platziert werden kénnen. Denn Inno-
vationsspringe sind im globalen Wettbewerb der entscheidende Wettbewerbsvorteil. Daher ist es
nicht nur wichtig, Innovationen und Forschung in Deutschland zu stérken und innovative Produkte zu
fordern, sondern auch die zeitnahe Produkteinfiihrung am Markt vor der Konkurrenz voranzutreiben.
Die ,Time to Market* wird immer wichtiger. Stalk (1988) zeigte bereits, dass mit steigendem Konkur-
renzdruck die , Time to Market® der entscheidende Wettbewerbsvorsprung gegeniiber der Konkurrenz
sein kann. Besonders bei evolutionaren und sukzessiv verbesserten Produktversionen ist dies wichtig.

3 Abgrenzung forschungsintensiver Waren nach NIW/ISI/ZEW-Liste 2012.
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Innovationen sichern den Wohlstand in Deutschland

Nur mit Innovationen kénnen die Herausforderungen der Zukunft gemeistert werden. Der Chemiein-
dustrie kommt hierbei eine Schlisselrolle zu. Deutschland gehért zu den bedeutendsten Innovations-
standorten der chemisch-pharmazeutischen Industrie. Aber die Konkurrenz nimmt zu, denn die
Schwellenlander holen auch bei Innovationen kraftig auf und zwischen den Industrielandern hat der
Innovationswettlauf begonnen. Entscheidend fir den langfristigen Erfolg sind eine exzellente For-
schung und die rasche Umsetzung von Ideen am Markt (,Time to Market®). Die vorliegende Studie
versucht Wege aufzuzeigen, wie die deutsche Chemie- und Pharmaindustrie trotz zunehmender Kon-
kurrenz erfolgreich sein kann und so auch zukinftig ihren Beitrag zur Sicherung von Wachstum und
Wohlstand unserer Volkswirtschaft leistet.
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4 Studiendesign und Ergebnisse im Uberblick

Nachdem im Kapitel 3 die hohe Bedeutung der Innovationen fiur die Chemie- und Pharmaindustrie
dargelegt wurde, stehen nachfolgend das Studiendesign und ein erster Blick auf die Ergebnisse im
Mittelpunkt.

4.1 Studiendesign

Die Studie untersucht Innovationshemmnisse der chemisch-pharmazeutischen Industrie in Deutsch-
land auf Basis eines Methoden-Mix aus Literaturanalyse, Experteninterviews und einer umfassenden
schriftlichen Unternehmensbefragung unter den Mitgliedsunternehmen des VCI (vgl. dazu ausfuhrlich
den Methodenanhang in Kapitel 7). Innovationshemmnisse sind alle Faktoren, die den Innovations-
prozess verlangsamen, behindern, blockieren oder in seinen Ergebnissen beeintrachtigen. Dabei wird
zwischen unternehmensinternen und externen Innovationshemmnissen unterschieden. Die Letzteren
beziehen sich auf die rechtlichen, politischen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen fir Innova-
tionen am Standort Deutschland.

Die Studie untersucht, welche Faktoren den Innovationsprozess in den Chemieunternehmen beein-
flussen und welche Innovationshemmnisse am bedeutendsten sind. Aus den Ergebnissen werden
Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Die Befunde und Handlungsempfehlungen werden dabei nicht nur auf Basis der quantitativen Befra-
gungsergebnisse abgeleitet — ausdricklich flielken qualitative Bewertungen der befragten Experten
und die Praxiserfahrung der Autoren in die Gesamturteile ein. Dieser integrative Ansatz bei der Inter-
pretation von Ergebnissen und der Formulierung von Handlungsempfehlungen ist neben der kombi-
nierten Sicht auf Innovationshemmnisse aus einer internen und externen Perspektive die Besonder-
heit der Studie.

Wo es sinnvoll ist, werden die Ergebnisse nach Gréfienklassen und Branchensegmenten (Chemie
und Pharma / Pflanzenschutz) differenziert. Da Testrechnungen gezeigt haben, dass die nach Um-
satzgrélRenklassen gewichteten und ungewichteten Ergebnisse maximal um einen einzigen Prozent-
punkt voneinander abweichen, wurde bewusst auf die Verwendung von Hochrechnungsfaktoren und
Gewichtungsmodellen verzichtet.

Breite Einbindung bei den Studienteilnehmern gewahrleistet ausgewogenen Blick auf vorhan-
dene Innovationshemmnisse

An der Unternehmensbefragung unter rund 1.650 VCI-Mitgliedsunternehmen nahmen insgesamt
197 Unternehmen teil. Die Personen, die den Fragebogen ausgefillt haben, verteilen sich in ihrer
Funktion Uber verschiedene Managementebenen (Unternehmensleitung, Geschaftsbereichsleitung,
Abteilungsleitung, Experten). Sie stammen aus den Bereichen Forschung und Entwicklung, Marketing
und Vertrieb, Produktion, Intellectual Property (IP)/Regulatory und Legal bis hin zu New Business
Development. Dadurch ist sichergestellt, dass eine den Innovationsprozess Uberspannende,
funktionsibergreifende Bewertung stattgefunden hat und dabei stets eine Entscheiderperspektive
eingenommen wurde. Auch bei der Auswahl der Interviewpartner fir die Expertengesprache wurde
auf eine breite Einbindung von Praxiswissen geachtet. So wurden neben GroRunternehmen aus der
Chemie- und Pharmaindustrie ebenso mittelstdndische Firmen und Start-ups eingebunden. Darlber
hinaus wurden auch wichtige externe Innovationspartner wie beispielsweise Kunden, Lieferanten und
die Wissenschaft in die Analyse einbezogen. Neben der erzielten Vielzahl von Blickwinkeln und Breite
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der Analysebasis war hier entscheidend, den Blick von aufen auf die Unternehmen einzubringen und
in Beziehung zur Selbsteinschatzung der Industrieunternehmen zu stellen.

Befragte Unternehmen tendenziell innovationsaffiner als Grundgesamtheit der chemisch-
pharmazeutischen Industrie in Deutschland

Das in dieser Befragung erhobene Panel weist ahnliche Strukturdaten auf, wie sie aus einschlagigen
Verbandspublikationen fir die Gesamtheit der Branche bekannt sind. Allerdings weisen die befragten
Unternehmen bei typischen Kennzahlen jeweils hohere Werte auf, sodass die Interpretation naheliegt,
dass sich tendenziell eher innovationsintensivere Unternehmen an der Unternehmensbefragung betei-
ligt haben:

e 10,5 Prozent der Mitarbeiter der befragten Unternehmen sind durchschnittlich in F&E-Funktionen
beschaftigt (VCI-Mitglieder: 9,3 Prozent).

e 6,7 Prozent ihrer Kosten wenden die befragten Unternehmen durchschnittlich fur F&E auf (VCI-
Mitglieder: 5,2 Prozent).

e 20,6 Prozent ihres Umsatzes erzielt der Durchschnitt der befragten Unternehmen mit Produkten,
deren Markteinfiihrung nicht Ianger als fiinf Jahre zuriickliegt.*

Studie betrachtet alle relevanten Innovationsarten

Ausgehend von einem vielschichtigen Innovationsbegriff in Anlehnung an die Definition des Osloer
Handbuchs der OECD, wurde grundsatzlich zwischen drei Innovationsarten unterschieden:

e Produktinnovationen,
e Prozessinnovationen und
e Geschéaftsmodellinnovationen.

Innovationen koénnen entweder evolutionar oder disruptiv sein. Evolutiondre Innovationen umfassen
inkrementelle Weiterentwicklungen in bestehenden Produkten, Serviceleistungen oder Technologien,
wohingegen disruptive Innovationen entweder

e komplett neue Funktionen aufweisen,

e auBerordentliche Verbesserungen beziiglich der Leistung oder der Kosten bei bestehenden Funk-
tionen herbeifihren oder

e Umbrtche auf dem Markt oder der verwendeten Technik einleiten.

Schlie3lich kénnen Innovationen kundengetrieben (Market Pull) oder technologiegetrieben (Technolo-
gy Push) sein:

e Market-Pull-Innovationen umfassen Produkte oder Losungen, die auf Basis von latenten Markt-
und Kundenbedirfnissen (und zum Teil in Kooperation mit Kunden) entwickelt werden.

e Bei Technology-Push-Innovationen werden fir bestimmte Technologien, Produkte und Losungen
geeignete Markte gesucht, bei denen die Eigenschaften dieser Innovationen einen Wettbewerbs-
vorteil bieten.

4 Deckungsgleiche Vergleichszahlen waren nicht zu ermitteln. Als Anhaltspunkt kénnte eine Angabe des ZEW
dienen, der einen Umsatzanteil von Neuprodukten in Hohe von 14 Prozent ausweist, aber nur fir die Chemie-
unternehmen und beschrankt auf einen Zeitraum von drei Jahren.
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4.2 Ergebnisse im Uberblick

Geschaftsmodellinnovationen machen im Schnitt erst 10 Prozent der Unternehmensinnovatio-
nen aus — grofRe Mittelstandler haben hier die Nase vorn

Traditionell fuldt die Innovationstatigkeit der chemisch-pharmazeutischen Industrie auf Produkt- und
Prozessinnovationen. Dies spiegelt sich auch in den Befragungsdaten wieder, wo diese beiden Kate-
gorien mit 62 Prozent beziehungsweise 23 Prozent die hdchsten Anteile an den Innovationsarten
ausmachen. Vorreiter bei der Entwicklung von Geschéaftsmodellinnovationen sind nach eigenen An-
gaben grolRe Mittelstandler im Bereich zwischen 1.000 und 20.000 Mitarbeitern. 12 Prozent ihrer Pro-
jekte befinden sich in diesem Feld — im Durchschnitt tber alle Unternehmen sind es 10 Prozent. Die
zu 100 Prozent fehlenden Prozentpunkte entfallen auf ,sonstige Innovationen®, die mit einem Anteil
von rund 5 Prozent als Residuum dienen beziehungsweise eine Ausweichkategorie flir Unternehmen
darstellen, die ihre eigenen Innovationsaktivitaten nicht oder nicht eindeutig den ersten drei Katego-
rien Produkt-, Prozess- oder Geschaftsmodellinnovationen zuordnen konnten oder wollten.

Inkrementelle Innovationen dominieren — vor allem im Mittelstand

Auf einer Skala von -5 flir ausschliel3lich evolutionare bis +5 flr ausschlief3lich disruptive Innovations-
tatigkeit beschreibt sich die chemisch-pharmazeutische Industrie im Durchschnitt als Uberwiegend
inkrementell innovierende Branche (-2,0). Disruptive Innovationen spielen eine eher untergeordnete
Rolle.

Das Votum der Experten hierzu ist eindeutig und spiegelt sich in folgendem Statement wider: ,Inkre-
mentelle Innovationen sind die wichtigste Innovationsart fur heute und morgen. Sie halten unsere Pro-
dukte wettbewerbsfahig und finanzieren unser Wachstum. Die Frage ist eher, ob das ausreicht, um
das Unternehmen auch langfristig nachhaltig wettbewerbsfahig zu halten.*

In einer traditionell naturwissenschaftlich gepragten Industrie iberwog historisch das wissenschaftlich-
technische Erkenntnisinteresse oftmals gegentber dem Interesse flr die konkrete Anwendbarkeit oder
den existierenden Markt- und Kundenanforderungen. Die Marktorientierung hat sich aber nach tber-
einstimmender Aussage der Experten in allen Branchensegmenten der chemisch-pharmazeutischen
Industrie in den letzten Jahrzehnten weiterentwickelt. So zeigt sich heute folgerichtig ein balancierte-
res Bild. Die untersuchte Industrie selbst schatzt sich leicht Uberwiegend marktgetrieben in ihrer Inno-
vationstatigkeit ein (-1,2 im Schnitt bei -5 flur ausschlieRlich marktgetriebene bis +5 fur ausschliel3lich
technologiegetriebene Innovationstatigkeit). Ein Vertreter eines mittelstdndischen Spezialchemieun-
ternehmens beschreibt den Fokus so: ,Wir fokussieren uns auf innovative Formulierungen, weil wir die
Kundenbediirfnisse genau kennen und sie stellenweise sogar antizipieren beziehungsweise es schaf-
fen, ganz neue Bedarfe zu kreieren. Fir neue Molekille haben wir weder die Kapazitaten noch die
Kompetenz.“ Eine Vielzahl von Chemieunternehmen ist heute stolz auf enge Einbindung von Kunden
in den Entwicklungsprozess fir Neuprodukte und die dadurch hervorgebrachten punktgenauen Pro-
blemlésungen fir die Kunden.
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Lahmende Wirkung interner und externer Hemmnisse ist in etwa gleich stark

Die Unternehmen wurden befragt, ob die Innovationstatigkeit der befragten Unternehmen ausschliel3-
lich durch die internen (Wert -5) oder ausschlie3lich durch die externen Hemmnisse (Wert +5) oder
durch beide Arten etwa gleich belastet wird (Wert 0). Hier ergibt sich folgender Befund: Die Summe
derjenigen Unternehmen, die sich leicht bis ausschlieRlich durch die externen Hemmnisse in ihrer
Innovationsarbeit gehindert sehen, ist nur unwesentlich groRer als die Gruppe, der mehrheitlich die
internen Hemmnisse zu schaffen machen. Gleichzeitig zeigt die Streubreite aber, dass der Belas-
tungsgrad auch sehr stark von der jeweiligen Situation des Unternehmens abhangt.

Externe Hemmnisse sind sehr schwer zu liberwinden — interne Hemmnisse stehen ihnen aber
darin kaum nach

Als schwer Uberwindbar bewerten die Studienteilnehmer die externen Innovationsbarrieren (durch-
schnittlich 7,0 auf einer Skala von 1 fiir sehr einfach bis 10 fir sehr schwierig). Dieses Ergebnis erhar-
tet auch die Aussagen der interviewten Experten: Sie dullern, dass in den Unternehmen bei der Frage
nach der besseren Gestaltung etwa von regulatorischen Rahmenbedingungen eine breite Frustration
herrsche.

Wer aber dachte, die nachhaltige Uberwindung interner Hemmnisse misste der Industrie signifikant
leichter fallen, sieht sich getduscht: Auch sie werden als nur schwer Uberwindbar bewertet und
schneiden mit einem Mittelwert von 6,3 nur knapp hinter der Einstufung fur die externen Hemmnisse
ab. Beiden Antworten gemein ist die volle Ausschdpfung der bereitgestellten Skala an Einschéat-
zungsmadglichkeiten. Folglich kommt es bei der Beurteilung der Uberwindbarkeit von internen Innova-
tionshemmnissen ebenfalls stark auf die spezifische Situation des Unternehmens (GréRe, Branchen-
segment, Ausrichtung) an.

Vier Handlungsfelder bei internen Innovationshemmnissen im Fokus der Studie

Bei den unternehmensinternen Aspekten werden sechs Bereiche auf mogliche Hemmnisse unter-
sucht: Innovationskultur, -strategie, -portfolio, -organisation, -prozesse sowie die Innovationsfahigkei-
ten der Mitarbeiter. In den empirischen Erhebungen gab es zwischen diesen Bereichen keine gravie-
renden Unterschiede bei der Einstufung der Bedeutung der Innovationshemmnisse — wohl aber auf
der Ebene einzelner Kriterien, die fur diese Bereiche relevant sind. Daher hat die Studie auf der Basis
der Expertengesprache quer Uber diese Bereiche vier prioritdre Handlungsfelder identifiziert, die im
nachsten Kapitel im Zentrum der Analyse stehen. Die Probleme sind:

e eine unzureichende Innovationskultur,

o zu wenig Aufmerksamkeit fur disruptive Innovationen,

o fehlende Schnelligkeit und Effizienz beim , Time to Market",
e eine zu geringe Effektivitat der Innovationsprozesse.
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Erhebliche Verbesserungspotenziale bei externen Rahmenbedingungen vorhanden

Aus der empirischen Befragung ergeben sich fiinf Ansatzpunkte bei der Uberwindung externer Inno-
vationshemmnisse:

e Regulierung und Burokratie,

e gesellschaftliche Akzeptanz,

e Fachkrafte,

e Kooperationen und Innovationsumfeld sowie
¢ Finanzierungs- und Foérderungsmaoglichkeiten.

Interne und externe Innovationshemmnisse haben gleiche Wurzel

Die Probleme aus internen und externen Innovationshemmnissen haben aus Sicht der Autoren eine
gemeinsame Wurzel. Im Kern geht es dabei um Einstellungs- und Haltungsfragen. In den Unterneh-
men muss vor allem die Innovationskultur und in der Gesellschaft die Aufgeschlossenheit fir Technik
verbessert werden. Dann ware auch der Boden fir innovationsfreundlichere Regulierungen und weni-
ger Burokratie bereitet.

Unternehmen miissen interne Schwachstellen konsequent abbauen, brauchen aber zwingend
Riickenwind aus der Politik

Die Studie identifiziert bedeutende interne und externe Innovationshemmnisse und zeigt Hand-
lungsoptionen auf, um bei Innovationen noch besser und vor allem schneller zu werden. Dabei sind
Unternehmen und Politik gleichermaflen und gemeinsam gefordert. Die Unternehmen werden diese
Aufgabe umso leichter I16sen kénnen, je konsequenter die Politik Hirden fir neue Produkte auf dem
Weg zum Markt verringert, die Rahmenbedingungen verbessert und externe Innovationshemmnisse
beseitigt.
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5 Interne Innovationshemmnisse

Was kdénnen Unternehmen tun, um ihre Innovationen schneller und mit mehr Erfolg in den Markt zu
bringen? Bevor man also fragt, was an den externen Rahmenbedingungen verbessert werden kann,
geht es hier zunachst darum, was man selbst tun kann.

In den Experteninterviews und der Onlineumfrage wurden hierzu sechs Bereiche definiert, die auf
mdgliche Hemmnisse hin Uberprift werden sollten: Innovationskultur, -strategie, -portfolio,
-organisation, -prozesse sowie die Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter. Ziel war es, solche Hemmnis-
se zu identifizieren, die den Innovationsprozess besonders verlangsamen, behindern, blockieren oder
in seinen Ergebnissen beeintrachtigen. Hierauf basierend werden Handlungsempfehlungen zu deren
Beseitigung abgeleitet. Im Zuge dieser Analyse wurden die wichtigsten Innovationshemmnisse zu vier
Handlungsfeldern zusammengefasst:

e Innovationskultur,

e disruptive Innovationen,

e Schnelligkeit und Effizienz im Innovationsprozess sowie
o Effektivitat des Innovationsprozesses.

Anhand dieser Handlungsfelder werden im weiteren Verlauf zunéachst die empirischen Ergebnisse aus
der Unternehmensbefragung gemeinsam mit denjenigen aus den Experteninterviews analysiert und
anschlieRend die Handlungsempfehlungen zu deren Beseitigung abgeleitet. Signifikante Unterschiede
lassen sich insbesondere beim Vergleich von Unternehmen unterschiedlicher Gréf3e und Branchen-
zugehorigkeit erkennen.

5.1 Interne Innovationshemmnisse — ein Uberblick

Vielfalt der chemisch-pharmazeutischen Industrie spricht fiir eine differenzierte Analyse inter-
ner Hemmnisse

Welche sind nun die wichtigsten internen Innovationshemmnisse? Diese Kernfrage lasst sich nach
Auffassung der meisten interviewten Experten nur durch eine Analyse aus unterschiedlichen Blickwin-
keln adaquat aufbereiten. Die Vielfalt dieser Industrie wird bestimmt durch die unterschiedlichen Teil-
branchen und die dort subsumierten Geschéafte mit ihren Unterschieden bezlglich Kunden- und
Marktanforderungen. Sie resultiert in einer Heterogenitat in GréRe, Organisation und Geschaftsmodell
der Unternehmen.

Experten betonen die Bedeutung einer unzureichenden Innovationskultur als Quelle von Inno-
vationshemmnissen

Angesichts dieser Bandbreite nahert sich die vorliegende Studie schrittweise den internen Innovati-
onshemmnissen. In einem ersten Schritt liefern die durchgefiihrten Experteninterviews einen ganz
wesentlichen Strukturierungshinweis fur die internen Hemmnisse. Die Experten betonen die Ubergrei-
fende Bedeutung der Innovationskultur als Dreh- und Angelpunkt fur die Freisetzung kreativen Innova-
tionspotenzials in einem Unternehmen. Im Umkehrschluss, so die Erfahrung der Experten, wirkt sich
eine unzureichende Innovationskultur auf weite Teile eines Unternehmens wie die Ressourcenzutei-
lung, die Entscheidungsprozesse und das Risikoprofil der Projekte negativ aus. Damit beeinflusst die
Innovationskultur ganz wesentlich die Innovationsleistung eines Unternehmens.



24 =y |hstitut der deutschen
Wirtschaft KéIn Consult GmbH

Top-down-Perspektive: Indikationen auf Nachholbedarf bei disruptiven Innovationen, Inkuba-
toren- und Start-up-Strukturen sowie bei der Umsetzung neuer Geschéaftsmodelle

In einem zweiten Schritt kbnnen Innovationshemmnisse durch einen Blick auf die Innovationsstarken
eingegrenzt werden: Analysiert man die Literatur nach einschlagigen Erfolgsfaktoren fur eine effizien-
te und effektive Entwicklung und Umsetzung von Innovationen, so erhalt man eine Vielzahl moglicher
Kriterien. Ein Quervergleich mit der Priorisierung der interviewten Experten aus der Branche sowie mit
der Projekterfahrung der Studiennehmer in der Chemie- und Pharmaindustrie fihrte schlieRlich zur
Abfrage von 13 Erfolgsfaktoren im Rahmen der schriftlichen Unternehmensbefragung. Diese Abfrage
ermdglicht im Umkehrschluss Indikationen auf mdgliche Hemmnisse an Orten gering ausgepragter
Starken (Top-Down-Perspektive). Abbildung 5-1 zeigt u.a. auf, wo sich die befragten Unternehmen
Uberwiegend als fiihrend bzw. im Umkehrschluss als unterlegen gegenuber ihren Wettbewerbern ein-
geschatzt haben. Man kann sich in Abbildung 5-1 zunachst auf diejenigen Erfolgsfaktoren konzentrie-
ren, bei denen sich in Relation nur maximal ein Zehntel der befragten Unternehmen als fihrend im
Wettbewerbsvergleich sehen.

Abbildung 5-1: Innovationsthemen, bei denen sich die Unternehmen als fiihrend

gegeniiber ihrem Wettbewerber einschitzen
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Daraus ergibt sich eine erste Indikation zu den wichtigsten Innovationshemmnissen:

o fehlende Erfolgsmodelle bei der Pilotierung neuer Geschaftsmodelle,
o fehlende Erfolgsmodelle beim Aufsetzen und Foérdern von Inkubatoren und Start-ups und
e fehlende strukturelle Trennung zwischen inkrementellen und disruptiven Innovationsbemihungen.

Aus der Selbsteinschatzung der relativen Wettbewerbsposition der Unternehmen allein lasst sich noch
kein Ruckschluss auf die quantitative Bedeutung als Innovationshemmnis ableiten. Sie liefert jedoch
eine erste Indikation daflr, dass Ansatze flr disruptive Innovationen ein wichtiges Handlungsfeld zur
Erhéhung der Innovationskraft darstellen.

Chemie- und Pharmaunternehmen schatzen sich als fiihrend bei der schnellen Reaktion auf
Marktbediirfnisse und der Bildung von kleinen, schlagkraftigen Innovationsteams ein

Abbildung 5-1 zeigt noch etwas anderes. Sie belegt, dass viele Unternehmen in den vergangenen
Jahren ihre Hausaufgaben gemacht haben und sich in der Konsequenz besser als ihre Wettbewerber
einschatzen. Nach Uberwiegendem Bekunden haben die befragten Unternehmen verstarkt eine
schnelle Reaktion auf die Marktbedurfnisse sichergestellt und kleine, selbststdndige Innovationsteams
eingerichtet. Analysiert man diese Erfolgsfaktoren nur fur Kleinunternehmen mit bis zu 250 Mitarbei-
tern, dann zeigt auch das Erfolgsmuster mittelstandischer Unternehmen: Sie haben durchweg hdhere
Anteile bei den gleichen Erfolgsfaktoren. Dies impliziert, dass die Aufstellung von kleineren Unterneh-
men noch starker die Vorteile von kleineren Organisationseinheiten (,kleine Teams*) betont.

Sie punkten verstarkt bei allem, was mit Schnelligkeit und Barrierefreiheit zu tun hat (,schnelle Reakti-
on‘, ,kurze Time to Market* und ,Entbirokratisierung des Innovationsprozesses®). Fur die Untersu-
chung der internen Innovationshemmnisse folgt daraus, dass insbesondere auch die Schnelligkeit und
Effizienz sowie die Effektivitat der Innovationsprozesse wesentliche Stellhebel zur Optimierung der
Innovationsleistung sind (Govindarajan/Trimble, 2010).

Trotz der in Summe doch sehr selbstbewussten Selbsteinschatzung in einigen Bereichen verbleiben
weiterhin hohe Anteile von gut 50 bis 70 Prozent der Unternehmen (je nach Erfolgsfaktor), die in die-
sen Bereichen im Umkehrschluss noch Verbesserungsbedarf bis zu einer Spitzenposition sehen.
Gleichzeitig verpflichtet der sich kontinuierlich verscharfende globale Wettbewerb die chemisch-
pharmazeutische Industrie, ihre zukinftige Wettbewerbsfahigkeit in den Blick zu nehmen und proaktiv
daran zu arbeiten, noch ,schneller in den Markt* zu kommen und heutige Wettbewerbsvorteile nach-
haltig abzusichern.

Wenn es also um die Suche nach den wesentlichen Ursachen fiir interne Innovationshemmnisse geht,
dann lassen sich aus der Analyse der Experteninterviews und der Erfolgsfaktoren vier Handlungsfel-
der ableiten:

e Innovationskultur,

e disruptive Innovationen,

e Schnelligkeit und Effizienz im Innovationsprozess und
o Effektivitdt des Innovationsprozesses.

Die identifizierten Innovationshemmnisse werden diesen Handlungsfeldern in der Folge zugeordnet.
Fiir jedes Handlungsfeld werden sodann zielgerichtete Handlungsempfehlungen zur Uberwindung der
Hemmnisse abgeleitet und in zugeschnittenen Handlungsinitiativen zusammengefasst.
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5.2

5.21

Innovationskultur

Kulturelle Hemmnisse vor allem bei GroBunternehmen

Unzureichende Innovationskultur ist das grofte interne Innovationshemmnis

Den unter der Kategorie ,Kulturelle Innovationshemmnisse® zusammengefassten Defiziten wurde von
den befragten Unternehmen in Summe die héchste Bedeutung zugeschrieben. Damit decken sich die
Befunde aus der quantitativen Befragung mit den Ergebnissen aus den Experteninterviews und aus
der Top-down-Analyse weiter oben.

Abbildung 5-2: Wichtigste Innovationshemmnisse in der Unternehmenskultur im
Uberblick

Anteil starker und mittelstarker Hemmnisse, in Prozent

Fehlende Risikobereitschaft 35
Unzureichende Fehlerkultur 28

Keine ausreichenden Freirdume fiir Querdenker 26
Fehlende Offenheit gegenliber neuen Ansatzen 23

Fehlender cross-funktionaler und cross- 24

regionaler Austausch

Auf kurzfristige Ziele ausgerichtetes Incentive-
System

Eigene Darstellung

Fehle

nde Risiko- und Fehlerkultur, nicht ausreichende Freirdume, fehlende Offenheit und man-

gelnder Austausch werden als die wichtigsten kulturellen Defizite identifiziert

Abbildung 5-2 zeigt die Ubergreifende Rangfolge der kulturellen Innovationshemmnisse. Dabei erge-
ben sich weitere wesentliche Einblicke durch eine differenzierte Betrachtung dieser Defizite nach Un-
ternehmensgrélRe und Branchensegment.
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Abbildung 5-3: Wichtigste Innovationshemmnisse in der Unternehmenskultur nach
UnternehmensgroRe

Anteil starker und mittelstarker Hemmnisse, in Prozent

. . - .. 54
Keine ausreichenden Freiraume fir

Querdenker

50
Fehlende Risikobereitschaft

Unzureichende Fehlerkultur

Fehlender cross-funktionaler und cross-
regionaler Austausch

Fehlende Offenheit gegeniliber neuen
Ansatzen

10 20 30 40 50 60

o

m Uber 20.000 Mitarbeiter m 1.001 bis 20.000 Mitarbeiter
m 251 bis 1.000 Mitarbeiter Bis 250 Mitarbeiter

Eigene Darstellung

GroBunternehmen haben ein ausgepragtes Kulturproblem

Die Aufschlisselung nach UnternehmensgréfRe enthillt, dass mit der UnternehmensgrofRe die Prob-
leme in der Innovationskultur zunehmen, wie Abbildung 5-3 zeigt. Nimmt man nur die Nennungen mit
starken und mittelstarken Hemmnisauswirkungen, dann wird das Bild noch klarer und auch die Rei-
henfolge andert sich. 54 Prozent der befragten GroRunternehmen mit mehr als 20.000 Mitarbeitern
sehen in den fehlenden Freirdumen (etwa fir Querdenker) ein starkes oder mittelstarkes Innovations-
hemmnis. Im Vergleich dazu sehen nur 4 Prozent der Unternehmen mit bis zu 250 Mitarbeitern hierin
ein gravierendes Problem. Diese enorme Bandbreite und fast durchgangige Linearitat in der Abhan-
gigkeit zwischen GrélRe des Unternehmens und Hoéhe der Kulturbarrieren setzt sich bei allen wesentli-
chen internen Hemmnissen fort. Die Ursache hierfir liegt oftmals in der hohen Arbeitsteiligkeit, der
starken hierarchischen Strukturierung und durchgangigen Reglementierung in GroRunternehmen, die
der Kreativitdt und Entfaltungsmdglichkeit des einzelnen Mitarbeiters auch Uber die engen Grenzen
seines Aufgabengebiets hinweg kaum Raum lasst (Garcia Pont/Rocha e Oliviera, 2012; Govin-
darajan/Trimble, 2010).
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Pharma- und Pflanzenschutzunternehmen haben mehr mit Kulturproblemen zu kampfen als
andere Teilbranchen

Der Blick auf Branchenspezifika zeigt: 44 Prozent der Unternehmen im Bereich Phar-
ma/Pflanzenschutz sehen starke oder mittelstarke Innovationshemmnisse in der fehlenden unterneh-
mensinternen Risikobereitschaft. In den Chemiesegmenten sind es dagegen nur 35 Prozent der Un-
ternehmen. Auch bei den nachstwichtigsten Hemmnissen unzureichende Fehlerkultur, fehlender Aus-
tausch Uber Funktionen und Regionen hinweg sowie fehlende Offenheit gegeniiber neuen Ansatzen
sehen die Vertreter aus dem Bereich Pharma/Pflanzenschutz deren Einfluss weitaus kritischer fur ihre
Unternehmen als die Pendants in den Chemiesegmenten (Abbildung 5-4).

Abbildung 5-4: Wichtigste Innovationshemmnisse in der Unternehmenskultur nach
Branchensegment

Anteil starker und mittelstarker Hemmnisse, in Prozent

Fehlende Risikobereitschaft

Unzureichende Fehlerkultur

Fehlender cross-funktionaler und cross-
regionaler Austausch

Fehlende Offenheit gegenliber neuen
Ansatzen

Keine ausreichenden Freiraume flr
Querdenker 27

0 10 20 30 40 50

® Pharma/Pflanzenschutz  mUbrige Chemie

Eigene Darstellung

Es fehlt an wesentlichen Fahigkeiten als Voraussetzung fiir erfolgreiche Innovationen: visiona-
res Denken, internes Unternehmertum, Vernetzung und Fiihrung

Von den Experten wurde auf die Verantwortung der Fihrungskrafte fir die Weiterentwicklung der
Unternehmenskultur hingewiesen. lhr Handeln und ihre Schwerpunktsetzung kénnen aber nur geeig-
nete Rahmenbedingungen schaffen, in denen Mitarbeiter mit dem richtigen Portfolio an Fahigkeiten
dann Innovationen vorantreiben (Leavy, 2005). Von den Experten wurden zudem neben der unzu-
reichenden Fihrungsleistung insbesondere ein unzureichendes visionares (Out-of-the-Box-)Denken,
fehlendes internes Unternehmertum und nicht ausgeschopfte Netzwerkintelligenz neben der unzu-
reichenden Fihrungsleistung als wesentliche Innovationshemmnisse aus ihrer Erfahrung herausge-
stellt.
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Die schriftliche Befragung bestatigt die Sicht der Experten und erganzt diese gleichzeitig um weitere
Aspekte. Analog zu den Befunden im Themenbereich Innovationskultur steigt auch hier bei vielen
Hemmnissen mit der UnternehmensgréRe tendenziell ihre Bedeutung (Abbildung 5-5).

Abbildung 5-5: Wichtigste Innovationshemmnisse bei den innovationsrelevanten
Kompetenzen der Mitarbeiter nach GroRenklasse

Anteil starker und mittelstarker Hemmnisse, in Prozent

Zu wenig visionares, out-of-the-box
Denken

Fehlendes internes Unternehmertum

Netzwerk-Intelligenz wird nicht
ausgeschopft (intern und extern)

Mangelnde Verankerung von Innovativitat
in Personalbewertungs- und
Entwicklungssystemen

Mangelnde Fuhrungsfahigkeiten

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

HGesamt mBis 1.000 Mitarbeiter ~ ®mUber 1.000 Mitarbeiter

Eigene Darstellung

Personalentwicklungssysteme hinken hinterher — gerade in GrofRunternehmen wird dies als
relevantes Innovationshemmnis empfunden

Die Analyse der Innovationsfahigkeiten ergibt aber auch, dass wichtige Personalsysteme in vielen
Unternehmen Innovation und Innovationsfahigkeit nicht ausreichend abbilden und damit schlieRlich
auch nicht ausreichend férdern. Immerhin als durchschnittlich viertwichtigstes Innovationshemmnis in
dieser Kategorie wird von den Unternehmen die mangelnde Verankerung von Innovativitat in Perso-
nalbewertungs- und Entwicklungssystemen identifiziert. Es stellt sich hier die Frage, wie die Innovati-
onsleistung der Unternehmen verbessert werden soll, wenn sich die Innovativitdt von Mitarbeitern
nicht spurbar positiv auf ihre Karriere oder ihre Entlohnung auswirkt. Auch hier steigt die Bedeutung
mit der UnternehmensgréRe: Mit 26 Prozent liegt der Anteil starker oder mittelstarker Hemmnisse bei
Groflunternehmen mehr als doppelt so hoch wie bei kleinen und mittleren Unternehmen, den KMU
(10 Prozent).
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5.2.2 Handlungsinitiative: Innovationskultur féordern

Auf Basis der Experteninterviews, der Literaturanalyse, der Projekterfahrungen der Studiennehmer
sowie der Angaben aus der schriftlichen Befragung werden im Folgenden Handlungsempfehlungen
abgeleitet, die der Uberwindung der zuvor aufgezeigten Innovationshemmnisse dienen sollen. Die
empfohlenen Stellhebel und die sich dahinter verbergenden MalRnahmen kénnen dabei nur Indikatio-
nen darstellen. Die Ausgangssituation der einzelnen Unternehmen innerhalb der chemisch-
pharmazeutischen Industrie ist zu heterogen fiir Pauschallésungen. UnternehmensgréRe, Branchen-
segment, Fokus, Organisation und Fuhrungsphilosophie haben starken Einfluss auf die Innovations-
leistung. Vor diesem Hintergrund muss vor jeder Umsetzung von Malinahmen eine eingehende indivi-
duelle Analyse stehen. Zur Veranschaulichung werden am Ende jeder Handlungsinitiative Best-
Practice-Beispiele vorgestellt.

In Summe werden funf Handlungsempfehlungen ausgesprochen:

e (bergreifende Herangehensweise Uber F&E hinaus sicherstellen,
e Vielfalt fordern,

e Freiraume schaffen,

e Fuhrung verbessern und

e Personalsysteme anpassen.

a) Ubergreifende Herangehensweise iiber F&E hinaus sicherstellen

Kulturveranderung ist langwierig und stark beeinflusst von den Menschen, die sie treiben und vorle-
ben. Es geht darum, méglichst viele Angebote zu schaffen, damit Menschen in Organisationen Verhal-
tensénderungen ,aus sich heraus® Schritt fir Schritt initiieren (Dugan/Gabriel, 2013). Studien weisen
darlber hinaus darauf hin, dass Innovativitat fest und konkret in allen Bereichen des Unternehmens
Uber F&E hinaus in den Fuhrungs- und Personal-Systemen sowie den Unternehmenswerten zu ver-
ankern ist. Nur so erreicht man eine flachendeckende Mobilisierung fir das Thema und schopft das
gesamte vorhandene Potenzial der Mitarbeiter und damit der Organisation aus. Insbesondere Mittel-
stéandler schaffen es durch personliches Vorleben der Bedeutung von Innovation und innovativem
Handeln, die Mitarbeiter diesbezuglich zu motivieren.

Abgeleitete MaBnahmen

e Bedeutung des Kulturwandels durch die Unternehmensleitung vorleben — Identifikationsfiguren
und Vorbilder schaffen

e Kreativitdt und Innovationsleistung (zum Beispiel kreative Verbesserungsvorschlage) in die Kom-
petenzprofile der Mitarbeiter integrieren

e Innovativitat als festen Bestandteil von Zielvereinbarungen und Zielerreichungsgesprachen veran-
kern

e Kreativitatstechniken und Ahnliches als Bestandteil des unternehmensweiten Schulungskatalogs
etablieren
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b) Vielfalt fordern

Innovation entsteht haufig aus dem Diskurs oder aus der Kombination unterschiedlicher Kompetenz-
felder (Govindarajan/Trimble, 2010). Viele Unternehmen der chemisch-pharmazeutischen Industrie
wollen dartber hinaus strategisch starker die Kunden der Kunden ,ins Auge fassen®. Trifft dies zu,
dann mussen sie ,Endkundenkompetenz® nachhaltig integrieren. Somit ist es sinnvoll, auch Mitarbeiter
mit ,exotischen” Fachkompetenzen fir das Unternehmen zu gewinnen und zu halten.

Abgeleitete MaBnahmen

e Bewusst die Integration von Querdenkern in das Innovationsumfeld fordern

e Bewusst ,exotische” Fachkompetenzen integrieren, um identifizierte neue Innovationsfelder opti-
mal bearbeiten zu kdnnen (zum Beispiel Digitalisierungsexperten fir Industrie-4.0-Themen, Bau-
ingenieure fir die Entwicklung von Bauindustrie-Anwendungen)

c) Freirdaume schaffen

Zahlreiche Innovationen entstehen, weil sich Mitarbeiter selbst Freirdume schaffen, um an eigenen
Ideen selbstbestimmt zu arbeiten (Dugan/Gabriel, 2013). Das bestatigen mit zahlreichen Beispielen
eindricklich die interviewten Experten. Obwohl unter den Experten kontrovers diskutiert, hat sich ins-
besondere im mittelstandischen Umfeld das Schaffen von Freirdumen als Innovations- und Kreativi-
tatsmotor bewahrt. Namhafte Unternehmen geben an, mit solchen MalRnahmen signifikante Innovati-
onserfolge realisiert zu haben.

Abgeleitete MaBnahmen

e 10 bis 15 Prozent der Arbeitszeit der Mitarbeiter im Innovationsumfeld ihnen selbstbestimmt fur
innovative Fragestellungen tberlassen (in Abstimmung mit den Vorgesetzten)

d) Fihrung verbessern

Alle vorgenannten Handlungsempfehlungen sind nur mit einer starken Fuhrungsleistung erfolgreich
umzusetzen. Es sind die FUhrungskrafte im Innovationsumfeld, die den Kulturwandel vorleben, die
geforderte Diversitat managen, die Zusammenarbeit von Teams strukturieren und individuelle Frei-
raume fur Mitarbeiter organisieren mussen (Miller/Wedell-Wedellsborg, 2013). Studien zeigen insbe-
sondere auf, dass Innovation aus der richtigen Zusammensetzung, der richtigen Anleitung und dem
richtigen Coaching von Teams mit unterschiedlichen, teilweise konkurrierenden Kompetenzen er-
wachst. Die zunehmende Bedeutung von Open-Innovation-Ansatzen fordert eine Uber
Unternehmensgrenzen und ohne Hierarchien wirksame und vertrauensbasierte Flhrungsarbeit. Der
Trend zur Globalisierung von F&E-Aktivitaten hat dartber hinaus die Folge, dass Flihrung von Teams
Uber Zeitzonen- und Kulturgrenzen hinweg auch in der Innovation immer bedeutender wird (Hus-
ton/Sakkab, 2006).

Abgeleitete MaBnahmen

e Fuhrung im Innovationsumfeld spezifisch schulen und vorleben: vom naturwissenschaftlich ver-
sierten Forscher ergdnzend zum international und fachlich versierten Motivator und Integrator von
(offenen) Teams
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e) Personalsysteme anpassen

Eine wesentliche Unterstitzung muss die Flhrungskraft in der Umsetzung aus der Personalabteilung
erhalten. Eine Reihe von personalwirtschaftlichen Systemen missen angepasst werden, um Innovati-
vitat, Vielfalt und FlUhrungsleistung zu unterstiitzen. So kann eine auf Chemiker und Pharmazeuten
ausgerichtete Férderung und Karriereplanung nicht ausreichen, um diverse Charaktere und Fachkom-
petenzen nachhaltig und wertschépfend an das Unternehmen zu binden.

Abgeleitete MaBRnahmen

e Vorhandene Personalsysteme (von der Rekrutierung Uber die Entwicklung, Qualifikation bis hin
zur Bewertung und zu den Anreizsystemen) systematisch weiterentwickeln, um die genannten An-
forderungen meistern zu kdnnen

e Spezifische Interaktionsformate (zum Beispiel neue Fach-Communities fiir exotische Disziplinen)
innerhalb der Unternehmen schaffen

Fallbeispiel

Mittelstandischer Marktfiihrer fiir innovative Verbindungssysteme macht es vor: 10 Prozent
freie Arbeitszeit fiir selbstbestimmte Innovationsarbeit

,Wir haben nicht lange nachgedacht, als die Idee aufkam, auch zeitliche Freiraume fiir unsere
Forscher und Entwickler einzurichten®, beschreibt der geschaftsfiihrende Gesellschafter den Ent-
scheidungspunkt, den Mitarbeitern 10 Prozent ihrer Arbeitszeit fur selbstbestimmte Forschungs-
und Entwicklungsarbeit zur Verfiigung zu stellen. Man hat in diesem Unternehmen davon abge-
sehen, eine thematische Einschrankung vorzunehmen. Einzige Rahmenbedingungen: Die laufen-
den Projekte durfen nicht leiden und die Mitarbeiter sollen in den regelmaRig stattfindenden
Team-Jour-fixes ihren Kollegen und der Unternehmensleitung tber ihre Ideen und Arbeiten be-
richten. Den Zeitpunkt bestimmen die Mitarbeiter selbst. Der Unternehmer hatte auch deshalb
keine Sorge (iber mdgliche Effizienzverluste oder Ahnliches, weil er traditionell eng an seinen
F&E-Mitarbeitern dran war. Das Ergebnis jedenfalls hat ihn Gberzeugt: ,Eine Vielzahl von neuen
Ansatzen und vor allem einige durchschlagende Problemlésungen.®
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5.3 Disruptive Innovationen

5.3.1 Zu geringe Ausrichtung auf disruptive Innovationen

Starke Kurzfristorientierung fordert geringe Risikobereitschaft

,Kurzfristorientierung und die systematische Suche nach bahnbrechenden, disruptiven Innovationen
schlieRen sich aus. Dieses stellvertretende Statement reprasentiert die einhellige Meinung aller inter-
viewten Experten. Aber genau diese Orientierung am kurzfristigen Erfolg wird in den Unternehmen der
chemisch-pharmazeutischen Industrie (wie in anderen Branchen auch) allenthalben geférdert. Die
mehrheitliche Ausrichtung von Ziel-, Berichterstattungs- und Anreizsystemen auf monatliche oder
jahrliche Ergebniskennzahlen und die haufig anzutreffende, regelmaflige Rotation auf Management-
ebenen fokussieren die handelnden Personen auf den schnellen Erfolg und lassen die Prioritat und
Bestandigkeit von langfristig angelegten Forschungs- und Inventionsaktivitdten haufig schwanken.

Abbildung 5-6: Wichtigste Innovationshemmnisse im disruptiven Umfeld aus den
Bereichen Strategie, Portfolio und Organisation

Anteil starker und mittelstarker Hemmnisse, in Prozent

Strategie nicht ausreichend formuliert oder

konkretisiert I 0
Uberbetonung kurzfristiger Ziele I 5
Zu spate, inkonsequente

Portfolioentscheidung I 2

Starke Bezug auf Market Pull, geringe I 0

Bedeutung von Technology Push

Fokus auf inkrementelle Innovationen I s
Scouting nicht ausreichend ausgepragt I
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Projekten 19
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Eigene Darstellung

Befragt nach den strategischen Innovationshemmnissen, sehen 36 Prozent aller Unternehmen eine
Uberbetonung kurzfristiger Ziele als ein starkes oder mittelstarkes Hindernis (Abbildung 5-6). Dies
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bestatigt die Notwendigkeit einer langfristigen Strategie und Planungssicherheit fir den Innovationser-
folg. Besonders kritisch bewerten dieses Hemmnis die groRen Mittelstandler mit 1.001 bis 20.000
Mitarbeitern. 47 Prozent von ihnen sehen hierin ein starkes oder mittelstarkes Hemmnis. Damit stellt
die Uberbetonung von kurzfristigen Zielen fiir diese Gruppe von Unternehmen das wichtigste Hemm-
nis in dieser Kategorie dar. Auch die Unternehmen im Bereich Pharma/Pflanzenschutz messen der
Kurzfristorientierung den groten Stellenwert zu. 47 Prozent stufen sie — im Gegensatz zu ,nur®
34 Prozent der Unternehmen aus der Gbrigen Chemieindustrie — als starkes oder mittelstarkes Innova-
tionshemmnis ein.

Kurzfristorientierung fiihrt zu einem fast ausschlieBlichen Fokus auf inkrementelle Innovatio-
nen und hemmt Durchbruchsinnovationen

Insbesondere bei GroRunternehmen mit mehr als 20.000 Mitarbeitern wirkt sich die beschriebene
Kurzfristorientierung massiv auf das Innovationsportfolio aus. Bei fast der Halfte dieser GroRRunter-
nehmen (46 Prozent) ist der daraus resultierende Fokus auf inkrementelle Innovationen ein starkes
oder mittelstarkes Innovationshemmnis. Dieses Ergebnis deckt sich voll mit der Meinung der Exper-
ten. ,Wir sind viel zu evolutionar unterwegs. Das geht auf Kosten von disruptiven Innovationsprojek-
ten. Wir optimieren das Heute und Morgen und kiimmern uns zu wenig um das Ubermorgen. Das tun
wir auch, weil wir nicht daran gemessen und auch nicht dafir bezahlt werden®, lautete die Zusammen-
fassung eines Vertreters aus der Spezialchemie.

Die Folge dieser Betonung von inkrementellen Innovationsprojekten ist schlief3lich ein unausgewoge-
nes Innovationsportfolio. 28 Prozent der GroRunternehmen mit mehr als 20.000 Mitarbeitern, aber
auch ein fast gleich groRer Anteil der Unternehmen von 251 bis 1.000 Mitarbeitern (27 Prozent) ver-
zeichnen eine fehlende Balance im Portfolio als starkes oder mittelstarkes Hemmnis.

Konkret erganzen die Experten, stimme haufig der Mix an ProjektgrofRen und -laufzeiten nicht. ,Viele
kleine Kurzlauferprojekte tragen ein tberschaubares Risiko und produzieren regelmafig Erfolge. Das
kommt der Mentalitat unserer Fuhrungskrafte und Mitarbeiter sehr entgegen®, zeigt ein Forschungslei-
ter eines Chemiekonzerns den Ubergreifenden Zusammenhang nochmals auf.

Fir eine Vielzahl von Unternehmen, namlich insbesondere die kleinen Unternehmen mit bis zu
250 Mitarbeitern, ist das Thema disruptive Innovationen gar nicht relevant. Sie haben sich bewusst
entschieden, sich auf die schnelle, markt- und vor allem kundenorientierte Entwicklung von Neupro-
dukten zu konzentrieren. Folgerichtig sehen nur 14 Prozent einen zu groRen Fokus auf inkrementelle
Innovationen und nur 16 Prozent das unausgewogene Innovationsportfolio als starkes oder mittelstar-
kes Hemmnis an.

GroBe Kunden wie fiihrende Automobilhersteller fordern die Chemieindustrie auf, neu zu den-
ken

Traditionell ist die Chemieindustrie stolz auf die enge Einbindung ihrer Kunden bei der Entwicklung
von Neuprodukten und auf die Vielzahl gemeinsamer Innovationsprojekte. Es sind in den Interviews
ausgerechnet Experten aus den wichtigsten Kundenbranchen — insbesondere aus dem Bereich der
Automobilindustrie — die die Chemieindustrie auffordern, neu und disruptiver zu denken und bei sich
neu entwickelnden Marktsegmenten auch Wertschépfungsstrukturen neu zu definieren. ,Das Wirken
Uber Marktstufen hinweg sollte die Chemieindustrie nicht nur theoretisch in Strategieabteilungen ent-
werfen, sondern bei Themen wie Leichtbau oder zum Beispiel Ubergreifend in der Elektromobilitat
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auch verstarkt in neue Formen der Zusammenarbeit und neue Wertschopfungsmodelle minden las-
sen“, so der Leiter des Innovationsmanagements eines groRen Automobilherstellers.

Ausreichend konkretisierte Innovationsstrategie fehlt oftmals

Die von vielen Experten implizierte Bewertung, ob und in welchem Male ein Innovationsportfolio zu
stark inkrementell oder zu wenig disruptiv ausgerichtet sei, kann sachgerecht nur anhand der Strate-
gie des jeweiligen Unternehmens erfolgen. Umso kritischer ist zu bewerten, wenn 39 Prozent der Un-
ternehmen in der nicht ausreichend formulierten beziehungsweise konkretisierten Innovationsstrategie
ihres Unternehmens ein groRes oder mittelstarkes Hemmnis sehen. Bemerkenswert ist, dass es sich
hierbei um das Innovationshemmnis mit der héchsten durchschnittlichen Einzelwertung handelt (vgl.
Abbildung 5-6).

Dieser Befund der Onlineumfrage steht allerdings im deutlichen Widerspruch zu allen Expertenaulie-
rungen. Hier wurde das Vorhandensein oder die Klarheit der Strategie an keiner Stelle wirklich prob-
lematisiert. Die breite Onlineumfrage, die eben nicht nur auf Aussagen von eingeweihten Experten
beruht, deckt aber eine weit verbreitete Unzufriedenheit mit der Konkretisierung der Innovationsstrate-
gie auf, weil zum Beispiel nicht ausreichend auf die fir die Umsetzung der Strategie notwendigen
Ressourcen eingegangen wurde oder sich die in der Unternehmensstrategie proklamierten Me-
gatrends und Wachstumsfelder gar nicht im Projektportfolio wiederfinden.

Stellenweise zu wenige Technology-Push-Innovationen, insbesondere bei KMU

Auch wenn die Marktorientierung nach Ubereinstimmender Auffassung der Experten in der chemisch-
pharmazeutischen Industrie in den vergangenen Jahrzehnten Fortschritte gemacht hat und sich im
Rahmen dieser Befragung sogar 43 Prozent der Unternehmen (vgl. Abbildung 5-1) als fihrend ge-
genuber ihrem Wettbewerber bei der schnellen Reaktion auf Marktbedurfnisse eingeschatzt haben,
kommen doch viele Unternehmen zu der Erkenntnis, dass die Beibehaltung eines Wettbewerbsvorteils
Uber eine proprietare Technologie nachhaltiger zu erzielen ist als durch die beste Befriedigung der
Kundenbedurfnisse. Immerhin 30 Prozent der Unternehmen sehen in einer starken Market-Pull-
Orientierung