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Innovation ist das Rückgrat der meisten langfristig 
erfolgreichen Unternehmen. Innovative Produkte, 
Dienstleistungen, Geschäftsprozesse und Produkti
onsverfahren sorgen für den entscheidenden Vor
sprung gegenüber dem Wettbewerb. Durch die rasant 
voranschreitende digitale Transformation werden 
Innovationszyklen immer kürzer, und der globale 
Markt sorgt für eine schnelle Verbreitung. Geschwin
digkeit wird damit als Erfolgsfaktor von Innovation 
immer wichtiger; sowohl in der Generierung von 
Ideen als auch in der Umsetzung. Um wirklich sub
stanzielle Marktvorteile zu erzielen, muss der In
novationsprozess sowohl effektiv wie auch effizient 
gestaltet werden, mit besonderem Augenmerk auf 
Geschwindigkeit.1

Mittelständische Unternehmen stoßen in diesem 
immer dynamischeren Innovationsumfeld zuneh
mend auf Grenzen, was den Erfolg der bisherigen 
Innovationsgestaltung angeht. Aus diesem Grund 
hat die FOM Hochschule und Fraunhofer Austria 
die Gestaltung des Technologie und Innovations
managements (TIM) in mittelständischen Unterneh
men untersucht. Die Ergebnisse der breit angelegten 
Studie „Technologie und Innovationsmanagement: 
Methodeneinsatz, Ausgestaltung und Erfolgsfakto
ren“ werden in dieser Zeitschrift in einer vierteili
gen Reihe vorgestellt.

Dieser zweite Teil der Artikelserie widmet sich 
der Gestaltung des TIM. Die Leitfragen dabei sind:
 O Welche organisatorischen Aspekte sind für ein 

professionelles Technologie und Innovationsma
nagement wichtig, und wie werden die jeweiligen 
Aspekte in der Realität umgesetzt? 

 O Wie gut sind die Unternehmen mit notwendigen 
finanziellen Ressourcen ausgestattet?

 O Welche Ziele werden durch die befragten Unter
nehmen mit dem TIM verfolgt?

Gestaltung des Technologie- und 
 Innovationsmanagements
Der Innovationsprozess wird durch die Organisa
tionsform des Unternehmens, die Strukturen, die 
Ressourcenausstattung, die Zuständigkeiten und 
Verantwortlichkeiten bestimmt. Die Ziele des Inno
vationsmanagements müssen an den übergeordne ten 
Unternehmenszielen ausgerichtet werden. Weiter ist 
zu klären, ob, und wie, externe Kooperationspart

1 Vgl. Vahs/Brem (2015).

ner eingebunden werden. Diese Partner bieten die 
Chance, die Begrenztheit des eigenen Unternehmens 
zu verlassen. Insbesondere Kunden sind wichtige In
novationspartner, um die Entwicklung von Produk
ten und Dienstleistungen marktgerechter zu gestal
ten.

Jedes sechste Unternehmen ohne klar geregelte 
Zuständigkeit für Innovation
Die organisatorische Zuständigkeit für Innovation 
im Unternehmen ist bei den befragten Unternehmen 
sehr unterschiedlich geregelt, und weist bei näherer 
Betrachtung noch Potentiale auf. 42,1 % der Unter
nehmen haben eine eigene Abteilung, die sich mit 
Innovationsthemen auseinandersetzt (Abbildung 4). 
Etwa ein Drittel aller Firmen (33,9 %) nutzt interdis
ziplinäre Arbeitsgruppen, die nach Bedarf gebildet 
werden. Solche Arbeitsgruppen sind auf der einen 
Seite flexibler und entsprechen dem Gedanken des 
agilen Arbeitens, bergen aber immer auch das Risiko 
von Prozess und Qualitätsproblemen durch die hohe 
Volatilität.2 Gleichzeitig muss jedes Mal der Aufwand 
zur Konstituierung der Gruppe investiert werden.

Etwas mehr als ein Viertel (27,5 %) der Befrag
ten organisiert sich bereichsspezifisch innerhalb der 
einzelnen Sparten des Unternehmens. Damit wer
den Unterschiedlichkeiten der Unternehmensspar
ten zwar in besonderer Weise berücksichtigt – was 
sinnvoll sein kann, wenn eine reine Zentralorgani
sation die Breite der unterschiedlichen Anforderun
gen nicht abdecken kann. Anderseits besteht das Ri
siko, suboptimale Segmentlösungen zu produzieren 
und echte Innovationspotentiale nicht zu heben.

Immerhin 15,6 % der Unternehmen, also etwa ein 
Sechstel, haben keine eindeutige Zuordnung der Zu
ständigkeit im TIM. Das deutet darauf hin, dass der 
Innovationsprozess in diesen Unternehmen nicht 
strategisch geplant wird – und damit die Potentiale 
des TIM auch nicht ausgeschöpft werden.

Bei einer tieferen branchenspezifischen Betrach
tung der maximalen Ausbauform der TIMOrgani
sation, einer eigenen Abteilung für Innovation, zei
gen sich große Unterschiede. Die Energiewirtschaft 
(69 %), Maschinen & Anlagenbau (59 %), Automobil
industrie (48 %), Verkehr & Logistik (56 %) und Che
mie & Pharmazie (53 %) weisen einen besonders ho
hen Anteil an Unternehmen mit einer TIMspezifi

2 Vgl. Boehm et al. (2004).
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schen Abteilung im Unternehmen auf. Besonders 
kleine Anteile weisen die Nahrungs & Genussmit
telindustrie (35 %), Baugewerbe (33 %) und Gesund
heitswesen (32 %) auf.

Ein Drittel der Unternehmen ohne regelmäßige 
Zielabstimmung
Die Ziele des Technologie und Innovationsmanage
ments sind nicht Selbstzweck, sondern dienen im Un

ternehmen dazu, die übergeordneten strategischen 
Unternehmensziele zu erfüllen. Um sicherzustellen, 
dass die TIMZiele der übergeordneten Zielebene auch 
folgen, ist ein Abstimmungsprozess notwendig. In 
einem schnell veränderlichen Marktumfeld werden 
Ziele idealerweise zeitnah angepasst, und so muss 
auch die Abstimmung zwischen den Zielebenen im 
Unternehmen regelmäßig erfolgen.

Studie und teilnehmende Unternehmen
Das KompetenzCentrum für Technologie und In
novationsmanagement KCT der FOM Hochschule 
für Oekonomie & Management und Fraunhofer 
Austria haben in der Zeit von Oktober 2019 bis Fe
bruar 2020 eine breit gefächerte Unternehmens
studie durchgeführt. Insgesamt haben Vertrete
rinnen und Vertreter von 404 Unternehmen an 
der quantitativen Onlinebefragung teilgenom
men. Der regionale Fokus lag dabei auf Deutsch
land (86,9 %) und Österreich (11,1 %).

Die wesentliche Zielgruppe waren Beschäf
tigte mittelständischer Unternehmen. 10,9 % 
der Studienteilnehmenden arbeiten in Klein
unternehmen mit bis 49 Mitarbeitenden und 
27 % in Unternehmen mit 50 –  249 Mitarbeiten
den. Der Anteil an Kleinstunternehmen beträgt 
1,2 %. Damit lassen sich knapp 40 % dem klassi
schen Mittelstand zuordnen. Der überwiegende 
Anteil (45,3 %) der Befragten arbeitet in Unter
nehmen, die zwischen 250 –  5000 Mitarbeitende 
beschäftigen. Diese lassen sich je nach Definition 
auch noch dem erweiterten Mittelstand zuord
nen. Der Anteil der echten Großunternehmen 
mit über 5000 Personen liegt bei 5,7 %.

Betrachtet man die Unternehmensstruktur an
hand des Jahresumsatzes 2018, zeigt sich das fol
gende Bild (Abbildung 2): Etwa die Hälfte (51,1 %) 
der Befragten lässt sich den KMUs mit einem Um
satz von bis zu 50 Mio. Euro zuordnen. 21,3 % der 
Unternehmen, in denen Studienteilnehmende tä
tig sind, erwirtschaften einen Umsatz zwischen 
50 Mio. Euro und 500 Mio. Euro. Bei 8,9 % der 
Befragten liegt der Umsatz bei >500 Mio. Euro. 

60,6 % der Befragten sind Mitarbeitende, 18,3 % 
Führungskräfte und knapp 4 % Geschäftsfüh
rende. Der Anteil produzierender Unternehmen 
(47 %) zu Dienstleistungsunternehmen (53 %) ist 
annähernd gleichverteilt. 

Die Studienteilnehmenden kommen aus ei
nem breiten Branchenspektrum. Am häufigsten 
ist neben der sonstigen Industrie (15,1 %) die Fi
nanzbranche mit 13,4 % vertreten, gefolgt vom 
Maschinen & Anlagenbau (10,6 %). 

Frage: Wie viele Mitarbeiter sind in Ihrem Unternehmen bzw. Geschäftsbereich tätig? Single Choice, 
n=404.
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Keine Angabe

Abb. 1: Mitarbeiterzahl teilnehmende Unternehmen (Prozentanteil aller 
Unternehmen)

Frage: Wieviel Umsatz hat Ihr Unternehmen in 2018 erwirtschaftet? Single Choice, n=404.
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Abb: 2: Unternehmensumsatz (Prozentanteil aller Unternehmen)

Frage: In welcher Branche ist Ihr Unternehmen bzw. Ihr Geschäftsbereich überwiegend tätig? 
Single Choice, n=404.
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Abb: 3: Branche (Prozentanteil aller Unternehmen)
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Abbildung 5 zeigt, in welchem Rhythmus Innovati
onsziele mit den Unternehmenszielen abgeglichen 
werden. 30 % der Unternehmen stimmen diese quar
talsweise ab. Längere und kürzere Zeiträume sind 
deutlich weniger stark ausgeprägt. Am zweithäu
figsten ist die monatliche Abstimmung bei einem 
Sechstel der Unternehmen (15,8 %). Eine jährliche 
Abstimmung gaben nur knapp 6 % der Befragten an.

Klares Verbesserungspotential liegt bei den knapp 
30 % der Unternehmen, die ihre Ziele nur unregelmä
ßig abstimmen, und ganz besonders bei den 3,7 %, 
die gar keine Abstimmung vornehmen. In beiden 
Fällen fehlt ein systematischer Prozess der Verzah
nung von TIM und Unternehmenszielen, was zu In
effizienzen und einer Verlangsamung des Innovati
onszyklus führen kann. Zusätzlich scheint sich hier 
eine niedrige Priorität dieses Themas auszudrücken.

Es ist beunruhigend, dass immerhin ein Drittel 
aller befragten Unternehmen in diesem suboptima
len Bereich angesiedelt sind. Eine Darstellung der 
Ergebnisse nach teilnehmenden Branchen zeigt, in 
welchen Bereichen die größten Verbesserungspoten
tiale bestehen (Abbildung 6). Bei den nur unregel
mäßigen Abstimmungen fallen vor allem die Au
tomobilindustrie und das Baugewerbe mit Werten 
im Bereich von 50 % aller Unternehmen der Bran
che auf, die so vorgehen. Auch Verkehr & Logistik,  
Metallgewerbe und Chemie & Pharmazie liegen mit 
Werten im Bereich von 40 % ebenfalls sehr hoch. 
Gerade bei der typischerweise stark prozessausge
richteten Automobilindustrie überrascht dieses Er
gebnis und bietet einen Ansatzpunkt für weitere For
schung, um die Hintergründe aufzuklären. Eine Ur
sache wird möglicherweise in der Größenordnung 
der Unternehmen liegen, die sich an der Studie be
teiligt haben. Die Vermutung liegt nahe, dass eine 
unregelmäßige Abstimmung insbesondere bei den 
kleineren und mittleren Unternehmen zu finden 
sein wird.

Kunden werden am häufigsten in den  
Innovationsprozess eingebunden
Die Einbindung von unternehmensexternen Koope
rationspartnern hilft dabei, den manchmal recht 
engen Fokus des eigenen Betriebs zu erweitern. So 
kann es zum Beispiel gelingen, frühzeitig wichtige 
Markterkenntnisse zu erlangen und neue Ergebnisse 
aus der Forschung in eigene Produkte und Dienst
leistungen einzubinden. Die durchgeführte Studie 
zeigt, mit welchen Partnern Unternehmen zusam
menarbeiten (Abbildung 7).

Die Hälfte aller Unternehmen arbeitet mit eigenen 
Kunden und Kundinnen in der Entwicklung zusam
men. Mit diesem Mittel der Markteinbindung in das 
TIM stellen die Unternehmen sicher, nicht an den Be
dürfnissen ihrer Verbraucher vorbei zu entwickeln, 
und schaffen gleichzeitig einen Startpunkt für spä
tere Marketingaktivitäten. 

Viele Unternehmen befürchten, dass auf diese 
Weise kritisches KnowHow über den Kundenkontakt 
zum Wettbewerb abfließt, und dadurch schlimms

Abb. 5: Abstimmung TIM mit übergeordneten Unternehmenszielen (Prozentanteil 
aller Unternehmen)

Frage: Wie regelmäßig werden die Ergebnisse des Technologie- und Innovationsmanagements mit den 
übergeordneten Unternehmenszielen abgestimmt? Single Choice, n=404.

5,9%

11,4%

30,0%

15,8%

29,2%

3,7%

4,0%

jährlich

halbjährlich

quartalsweise

monatlich

unregelmäßig

nie

keine Angabe

Frage: Wie regelmäßig werden die Ergebnisse des Technologie- und Innovationsmanagements mit den 
übergeordneten Unternehmenszielen abgestimmt? Antworten „unregelmäßig“,  n=370.
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Abb. 6: Branchen mit einer nur unregelmäßigen Abstimmung im TIM (Prozentan
teil der Unternehmen in der jeweiligen Branche)

Abb. 4: Zuständigkeit für den Bereich TIM (Prozentanteil aller Unternehmen)

Frage: Wie ist die Zuständigkeit für den Bereich Technologie- und Innovationsmanagement in Ihrem 
Unternehmen bzw. Geschäftsbereich geregelt? Multiple Choice, n=401.
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tenfalls sogar zu wirtschaftlichen Nachteilen führt. 
Das mag einer der wesentlichen Gründe sein, wa
rum sich die andere Hälfte der Befragten gegen die 
Einbindung der Kunden entscheidet. Die Einbindung 
von Kunden in den Innovationsprozesse über Befra
gungen oder die Lead User Methode kann darüber 
hinaus aufwendiger und ressourcenintensiver sein, 
als die Unternehmen bereit sind, zu investieren. Ein 
dritter Grund liegt nach Erfahrung der Autoren in 
einem mangelnden Vertrauen auf die Weitsicht der 
Käuferinnen und Käufer – ein Standpunkt, der auf 
der Grundannahme eines eigenen Kompetenzvor
sprungs beruht, und fatal falsch sein kann.3

Lieferanten sind mit 44,3 % der zweitwichtigste 
Kooperationspartner. Idealerweise werden frühzei

3 Vgl. Reichert (2002), S. 86 ff.

tig die eigenen Ideen und Möglichkeiten mit den Lie
feranten abgestimmt oder Entwicklungen der Lie
feranten sogar als Ausgangspunkt für eigene oder 
gemeinsame Entwicklungen genutzt.4

Branchenexperten und expertinnen und Bera
tungsdienstleister werden mit 42,8 % und 39,4 % 
in etwa gleich stark genutzt. Diese können helfen, 
Trends und Entwicklungen einzuschätzen und neue 
Methoden und Technologien einzuführen. Das Ri
siko von KnowhowAbfluss ist hier tendenziell ge
ringer als bei Kundschaft und Lieferanten, anderer
seits ist die Einbindung auch weniger nah am spä
teren realen Geschäft.

Universitäten, Hochschulen und andere For
schungseinrichtungen werden eher selten als Part
ner gewählt: weniger als ein Drittel (30,7 %/27,5 %) 
nutzen hier die Möglichkeiten einer Kooperation. 
Mögliche Gründe für diese Zurückhaltung sehen die 
Autoren in einer befürchteten Praxisferne der wis
senschaftlichen Partner, zu geringen Kontaktmög
lichkeiten, einem zu langen Zeithorizont der For
schenden oder einer generellen Scheu gegenüber 
der Hochschulwelt. Was auch immer die konkreten 
Gründe im Einzelfall sind: den Unternehmen gehen 
hier wichtige Ansatzpunkte für Innovation verloren.

Wettbewerber und Regierungsbehörden bilden 
mit 13,4 %, bzw. 6,9 %, in der aktuellen Befragung 
das Schlusslicht. Nur 4,2 % der Unternehmen setzt 
gar nicht auf die Vorteile einer externen Kooperation.

Unterschiedliche Branchen zeigen ein sehr viel
fältiges Bild in den externen Kooperationen. Als Bei
spiel für diese branchenspezifische Ausprägung ist 
in Abbildung 8 der Vergleich von drei typischer
weise innovationsintensiven Bereichen dargestellt: 
Maschinen & Anlagenbau, Automobilindustrie, so
wie der Finanzbereich. Die Automobilindustrie und 
der Maschinen & Anlagenbau setzen vor allem auf 
die Einbindung der Kundschaft und der Lieferanten. 
Die Finanzbranche bevorzugt stattdessen vor allem 
Beratungsdienstleister und Branchenexperten. Die 
Kundschaft rangiert hier erst an dritter Stelle. Auf
fällig ist der sehr kleine Teil der Unternehmen im 
Maschinen & Anlagenbau sowie der Automobilin
dustrie, die Wettbewerber als Partner nutzen – of
fenbar ist in diesen Branchen die Zurückhaltung 
deutlich größer als im Mittel der Befragten.

Die meisten Unternehmen nutzen  
zwei bis drei externe Partner
Als weiterer Parameter wurde die Anzahl der exter
nen Partner untersucht, mit denen zusammenge
arbeitet wird. Viele Unternehmen gehen mehr als 
eine Partnerschaft im TIM ein. Die Variationsbreite 
über alle Branchen hinweg ist eher gering. Es be
stehen zwischen 2,4 bis 3,5 Partnerschaften. Diese 
recht kleine Anzahl mag überraschen, aber man darf 

4 Vgl. Weigel/Rücker (2013), S. 1 ff.
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Frage: Mit welchen externen Partnern arbeiten Sie im Rahmen Ihrer Technologie- und 
Innovationsprojekte zusammen? Multiple Choice, n=126.

Abb. 8: Externe 
Kooperations
partnerschaften im 
TIM, pro Branche 
(Prozentanteil der 
Unternehmen pro 
PartnerKategorie  
in der jeweiligen 
Branche)

Frage: Mit welchen externen Partnern arbeiten Sie im Rahmen Ihrer Technologie- und 
Innovationsprojekte zusammen? Multiple Choice, n=394.
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nicht vergessen, dass jede Partnerschaft im TIM bei 
ernsthafter Umsetzung einiges an Aufwand im Unter
nehmen verursacht. Ressourcenaufwand und Nutzen 
müssen in einem guten Verhältnis stehen.

Für den Innovationsprozess hat neben der Tat
sache, dass überhaupt externe Partner eingebun
den werden, auch der Zeitpunkt der Einbindung 
einen ganz erheblichen Einfluss. Je früher die Ein
bindung stattfindet, desto grundlegender kann das 
extern hinzugewonnene Know How die Innovation 
positiv beeinflussen.

Viele Unternehmen binden die Kundschaft  
zu spät ein
Kundinnen und Kunden werden mit großem Ab
stand am häufigsten in den Entwicklungsprozess 
eingebunden – schließlich geht es darum, den Ver
triebsmarkt mit den neuen Entwicklungen zu begeis
tern. Je früher dieses Feedback eingeholt wird, desto 
grundlegender kann der Entwicklungsprozess diesen 
Inputfaktor aufnehmen. Abbildung 9 stellt dar, in 
welchen Phasen das Kundenfeedback eingeholt wird. 
Ein knappes Drittel aller Unternehmen (31,4 %) be
fragt die Kundinnen und Kunden bereits in der ers
ten Phase der Ideengenerierung. Der gleiche Anteil 
besteht in der zweiten Phase der Ideenauswahl und 
bewertung (31,4 %). Etwas mehr als die Hälfte der 
Unternehmen (51,7 %) bindet die Kundschaft in der 
Umsetzungsphase ein. Nur 12,6 % der Unternehmen 
verzichten ganz auf diese Informationsquelle.

Diese Ergebnisse zeigen einen deutlichen Verbesse
rungsbedarf: über zwei Drittel der befragten Unter
nehmen verzichten auf das Feedback ihrer Kundin
nen und Kunden in den ersten beiden Phasen der 
Produktentstehung und gehen damit das Risiko ein, 
über eine lange und entscheidende Phase des Prozes
ses am Bedarf vorbei zu entwickeln. Wenn das Feed
back erst in der Umsetzungsphase eingeholt wird, ist 
es in den meisten Fällen zu spät für grundlegende 
Anpassungen – und der Erfolg der Neuentwicklung 
ist gefährdet.

Im Mittel werden 12 % des Umsatzes  
in Innovation reinvestiert
Im nächsten Teil der Untersuchung stand die Finan
zierung der Innovationsaktivitäten im Mittelpunkt. 
Nur mit ausreichenden finanziellen Gestaltungs
spielräumen besteht die Freiheit, genau die Innova
tion zu betreiben, die am Ende den entscheidenden 
wirtschaftlichen Unterschied ausmacht. Das muss 
nicht bedeuten, dass maximaler Kapitaleinsatz zu 
den größten Erfolgen führt: es geht darum, so viel 
wie notwendig investieren zu können, und nicht da
rum, so viel wie möglich auszugeben. Aus den in
vestierten Finanzmitteln lässt sich ablesen, welchen 
Stellenwert F&E bei der Verteilung der Ressourcen 
hat, als Basis für eine solide und gut ausgestattete 
Entwicklung. 

Wie zu erwarten, ist der Verlauf der Reinvesti
tion (ausgedrückt in Umsatzanteilen) stark degres
siv (Abbildung 10): 43,6 % der Befragten gaben an, 
dass ihre Unternehmen bis zu 5 % des Umsatzes in 
F&E investieren. Eine Investitionsfinanzierung von 
5 % bis 10 % des Umsatzes sieht nur noch ein knap
pes Viertel (23,9 %) vor. Etwa ein weiteres Viertel der 
Unternehmen (27,8 %) reinvestiert 10 % bis 30 %. 
Noch höhere Werte, die vermutlich auf Unterneh
men in der StartupPhase hindeuten, sind vernach
lässigbar. Der Mittelwert über alle Befragten liegt bei 
einer Reinvestitionsquote von 12,1 % des Umsatzes 
in Innovationsaktivitäten.

Mit einem Blick auf die unterschiedlichen Branchen 
liegt Chemie & Pharmazie mit 17,4 % an der Spitze, 
deutlich vor der ebenfalls stark innovationsgetriebe
nen Automobilindustrie mit 14,8 % (Abbildung 11). 
Noch höhere Werte weisen der Gesundheitssektor 
(15,9 %) und IT & Telekommunikation (15,5 %) auf. 
Überraschend erscheint der mit 8,5 % recht geringe 
Umsatzanteil im Maschinen & Anlagenbau. Für eine 
Branche mit traditionell hoher Innovationskraft ist 
dieser Wert im Vergleich gering; und bedarf weite
rer Aufklärung.5

5 Vgl. Pfeiffer et al. (2012), S. 13 ff.

Abb. 9: Phase der 
Einholung von  
Kundenfeedback im 
Innovationsprozess 
(Prozentanteil aller 
Unternehmen)
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Umsetzung bzw. Ideenrealisierung

Gar nicht

Frage: In welchen Phasen des Innovationsprozess holen Sie sich Kundenfeedback ein? Multiple Choice, 
n=388.

Abb. 10: Anteil 
F&EAusgaben am 
Umsatz (Prozentan
teil aller Unterneh
men)

Frage: Wieviel Prozent des Unternehmensumsatzes wird in Forschung und Entwicklung investiert? 
Single Choice, n=385.
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Für eine tiefergehende Interpretation ist die Untersu
chungen branchenindividueller Kostenverteilungen 
notwendig, denn Branchen mit hohem Materialan
teil (wie die Stahlverarbeitung) weisen naturgemäß 
einen rechnerisch kleineren F&EAnteil vom Umsatz 
aus, ohne weniger aktiv zu sein.

Die Hälfte der Unternehmen hält die  
Finanzierung des TIM für schlecht
Wichtiger noch als der absolute Wert der Finanzmit
tel ist die nur individuell zu beantwortende Frage, 
ob die Geldmenge ausreicht, die gesteckten Ziele zu 
erreichen (Abbildung 12).

Etwa gleich viele Teilnehmende bewerten die fi
nanzielle Ausstattung ihres Unternehmens für In
novation als eher schlecht (40,9 %) oder eher gut 
(42,1 %). Für sehr gut oder sehr schlecht hält die 
Lage jeweils nur ein sehr kleiner Teil der Befragten.

Bedenkenswert ist allerdings die Tatsache, dass 
die Hälfte der Unternehmen die F&EFinanzierung 
entweder für eher oder sogar sehr schlecht hält (in 
Summe 49,6 %). Die befragten Unternehmen kom
men alle aus den Hochkostenstandorten Deutsch
land und Österreich, an denen die Innovationskraft 
eine zentrale Rolle spielt. Zumindest subjektiv wird 
in jedem zweiten Fall für den lebenswichtigen Fak
tor Innovation zu wenig investiert.

Im Branchenvergleich zeigen sich deutlich Un
terschiede (Abbildung 13). Aus dem Energiebereich 
sowie aus Chemie & Pharmazie werden die bes
ten finanziellen Voraussetzungen zurückgemeldet, 
während die Finanzbranche, die Nahrungs & Genuss
mittelindustrie, der Baubereich sowie vor allem der 
Handel besonders stark über zu geringe Investitio
nen in TIM klagen.

Hauptziel im TIM ist die Verbesserung von  
Produkten und Dienstleistungen
Am Ende des Abschnitts zur Gestaltung des Techno
logie und Innovationsmanagements wurde unter
sucht, welche Ziele die befragten Unternehmen mit 
dem Bereich TIM verfolgen (Abbildung 14).

Das Hauptziel der Unternehmen ist die „Verbesse
rung der Qualität der Produkte/Dienstleistungen“, 
das 89,5 % der Befragten angeben („Trifft zu“ und 
„Trifft eher zu“). Die Optimierung des aktuellen An
gebotsspektrums nimmt also die wichtigste Rolle im 
TIM ein. An zweiter Stelle folgt mit 81,8 % die „Ver
besserung und Anpassung der Produktionsprozesse/
Dienstleistungsprozesse“ im Unternehmen.

Etwa vier von fünf befragten Unternehmen sehen 
die Veränderung hin zu neuen und anderen Angebo
ten im Markt als wichtiges TIMZiel an – das „Erset
zen von veralteten Produkten oder Dienstleistungen“ 
und die „Erweiterung des Dienstleistungsangebots“ 
treffen mit 79,6 % bzw. 78,8 % auf die Zustimmung 
der Befragten. Auch „Kostenreduktion“ stellt ein we
sentliches Ziel für 74,3 % der Befragten dar.

Schlusslichter sind das Bestreben nach Innovati
onsführerschaft (61,5 %) und die „Verbesserung von 
Gesundheit und Sicherheit“ (38,5 %). Das letzte Ziel 
ist, wie häufig alle organisationalen Innovations
ziele, traditionell eher am Rande des Aufgabenspek
trums von TIM zu finden und überrascht deswegen 
nicht.6 Dass Innovationsführerschaft den zweitletz
ten Platz in der Zielhierarchie belegt, ist in Deutsch
land und Österreich allerdings sehr bedenklich. An
gesichts hoher Lohnkosten und geringer physischer 
Rohstoffreserven wäre hier eine breitere und am
bitioniertere Erwartungshaltung bei dem „Rohstoff 
Innovation“ wünschenswert.

Die Empfehlung der Autoren ist, im eigenen Un
ternehmen kritisch zu überprüfen, welche der TIM
Zielsetzungen der Studie heute noch zu wenig ver
folgt werden. Diese Überprüfung eröffnet bestenfalls 
ungenutzte Potentiale, und ermöglicht so neue, viel
leicht entscheidende, Wettbewerbsvorteile. Die Leit
frage dabei ist immer: Welche Ziele müssen in der 
jeweiligen Branche verfolgt werden, um wirtschaft
lich nachhaltig erfolgreich zu sein?

6 Vgl. Schütz et al. (2014), S. 1–4.

Abb. 12: Bewertung 
F&EBudgethöhe 
(Prozentanteil aller 
Unternehmen)

Frage: Ist es mit dem verfügbaren F&E-Budget möglich, die gesetzten Ziele zu realisieren? 
Single Choice, n=401.
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Fazit
Im zweiten Teil unserer Artikelserie über das TIM 
haben wir gezeigt, welche organisatorischen und pro
zessualen Voraussetzungen bei den befragten Unter
nehmen heute schon geschaffen worden sind, und 
welche weiteren Potentiale sich daraus ergeben, um 
den „Rohstoff Innovation“ noch besser nutzbar zu 
machen. Wie sich in der Untersuchung gezeigt hat, 
besteht in vielen Unternehmen und Branchen noch 
erhebliches Verbesserungspotential. Zusammenge
fasst schaffen eine gute und regelmäßige Zielabstim
mung im Unternehmen, eine klare organisatorische 
Verankerung des TIM, die Einbindung wichtiger Part
ner (insbesondere der Kunden) und genügend finan
zielle und andere Ressourcen die Basis für nachhal
tigen Innovationserfolg.
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Abb. 13: Bewertung 
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anteil der Unterneh
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Abb. 14: Ziele im 
Technologie und 
Innovationsmanage
ment (Prozentanteil 
aller Unternehmen)

Frage: Ist es mit dem verfügbaren F&E-Budget möglich, die gesetzten Ziele zu realisieren? Single Choice, n=368.
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Frage: Bitte geben Sie an, welche Ziele Ihr Unternehmen im Technologie- und Innovationsmanagement verfolgt. Multiple Choice, n=401.
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